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RESUMO 
SILVA, lvani Antunes da. A Controladoria como Ferramenta de Apoio as 
lnformac;oes Contabeis na Gestao das lncorporac;oes lmobiliarias. 
Este estudo busca demonstrar a importancia da Controladoria como ferramenta de apoio as 
informa<;oes contabeis na gestao das incorporadoras imobiliarias. Entende-se que uma 
incorpora<;ao imobiliaria constitui uma atividade exercida com o prop6sito em promover e 
realizar a constru<;ao para futura aliena<;ao, podendo total ou parcial de edifica<;oes, ou ate 
mesmo o conjunto de edifica<;oes compostas de unidades autonomas. Desta forma, a 
atua<;ao da controladoria como ferramenta de apoio as informa<;oes contabeis na gestao das 
incorpora<;ees imobiliarias, implementando o planejamento como urn processo de reflexao 
que leva a tomada decisoes hoje sobre o que e desejado que aconte<;a no futuro. Sendo 
assim, justifica-se a importancia da contabiliza<;ao das receitas e despesas nas empresas 
atuantes em incorpora<;oes imobiliarias, onde tern como finalidade contribuir para urn melhor 
compreendimento das analises financeiras e contabeis. A controladoria constitui urn 
elemento fundamental como 6rgao de linha, sendo responsavel pela execu<;ao de diversos 
trabalhos rotineiros devendo obedecer aos princfpios fundamentais de contabilidade. 
Atuando na area operacional, financeira e contabil da empresa. Na gestao de controle 
financeiro, a mesma pode ser adequadamente considerada antes como uma parte integral 
de toda a administra<;ao do que como uma especialidade de assessoria, relativa as 
opera<;oes de levantamento de recursqs. A evolu<;ao da gestao financeira vern 
demonstrando que atraves da elabora<;ao de planejamento financeiro, o administrador 
financeiro deve visar o cumprimento dos objetivos da alta administra<;ao da empresa. 
Considera-se incorpora<;ao imobiliaria a atividade exercida com o intuito de promover e 
realizar a constru<;ao, para aliena<;ao total ou parcial, de edifica<;oes ou conjunto de 
edifica<;oes compostas de unidades autonomas. Para uma organiza<;ao manter-se 
competitiva em seu segmento de mercado, o profissional das areas de controladoria e 
finan<;as devem desenvolver a importancia no controle de informa<;oes gerenciais. 
Palavras-chave: controladoria, ferramenta, incorpora<;ao imobiliaria, informa<;oes contabeis e 
finan<;as. 
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1 INTRODUCAO 
0 presente estudo tern como proposta, realizar uma abordagem da 
Controladoria como ferramenta de apoio as informac;oes contabeis na gestao das 
incorporadoras imobiliarias. 
A incorporac;ao imobiliaria constitui uma atividade exercida com a finalidade 
de promover e realizar a construc;ao para futura alienac;ao, total ou parcial de 
edificac;oes ou ainda conjunto de edificac;oes compostas de unidades autonomas. 
Atualmente muito se fala no papel que a informac;ao possui sabre a realizac;ao 
de neg6cios entre as firmas. Ha afirmac;oes de que a informac;ao significa poder, o 
que significa que quanta mais informac;oes de qualidade puderem deter, de mais 
poderio estara dotada uma organizac;ao. 
Desta forma, a atuac;ao da controladoria esta em implementar o planejamento 
como urn processo de reflexao que leva a tomada decisoes hoje sabre o que e 
desejado que acontec;a no futuro. 0 planejamento e essencialmente urn processo de 
criar 0 futuro que e esperado para empresa. 0 planejamento e tambem 0 modo pelo 
qual sao definidos os caminhos que devem ser seguidos para atingir esses estados 
futuros desejados. 
Analisando o enfoque acima, o problema de pesquisa esta delimitado na 
seguinte questao: Quais as tecnicas utilizadas pela controladoria na gestao de 
empresas que atuam com a incorporac;ao imobiliaria, visando melhor analise 
gerencial para tomada de decisoes? 
0 presente estudo justifica-se pela importancia da contabilizac;ao das receitas 
e despesas nas empresas atuantes no setor de construc;ao civil, espeeificamente na 
incorporac;ao imobiliaria, onde tern como finalidade contribuir para urn melhor 
compreendimento das analises financeiras e contabeis, tornando-se de suma 
importancia conhecer par completo a func;ao e atribuic;oes que as demonstrac;ao de 
custos e despesas proporcionam para uma profunda analise da real situa~ao de 
uma empresa. 
Num mercado tao competitive, a estagnac;ao par falta de capital pode 
significar falta de capacidade de pagamento, pais a cada dia que passa, metodos 
_, 
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novos, tecnologias mais sofisticadas sao implantadas, tudo com a finalidade de 
conseguir fatias maio res de mercado. 
0 presente estudo tern como objetivo geral, demonstrar a importancia da 
controladoria como ferramenta de controle gerencial nas empresas atuantes na 
construgao civil, especificamente como incorporadoras imobiliarias. 
Serao abordados os seguintes objetivos especificos: 
• Demonstrar atraves de uma fundamentagao te6rica, conceito e 
aplicabilidade da controladoria; 
• ldentificar abordagens das tecnicas de controladoria na gestao de 
informagao e sua importancia na gestao de custos e despesas nas 
empresas de incorporagao imobiliaria; 
• Abordar os conceitos, aplicabilidades e os beneficios atingidos com a 
incorporagao imobiliaria; 
. . 
• Demonstrar a importancia da controladoria como ferramenta de controle 
gerencial, visando contribuir para uma melhor tomada de decisao em 
busca de resultados satisfat6rios para as empresas de incorporagao 
imobiliaria. 
Como hip6teses de pesquisa apresentam-se: 
• 0 controle das informagoes praticado pelas empresas de incorporagao 
imobiliaria e diferenciado pelo fato das empresas terem urn perfil, de 
receitas e despesas diferentes das demais empresas comerciais com fins 
lucrativos; 
• 0 responsavel pelo controle das demonstragoes de custos e despesas 
referentes as operagoes praticadas pelas empresas, busca sempre 
atualizar-se, ja que ocorrem freqOentemente mudangas em relagao as 
demonstragoes. 
A metodologia foi baseada no metodo indutivo, que consiste uma abordagem 
das partes, para que seja possivel compreender o assunto de uma forma geral. Foi 
utilizado o metodo bibliografico, na busca de uma melhor abordagem te6rica da 
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evoluc;ao da controladoria, verificando sua importancia, evoluc;ao e suas 
aplicabilidades nas incorporac;oes imobiliarias. 
Conforme (LAKATOS, 2001, p.157), esta e a "etapa da pesquisa em que se 
iniciaa aplicac;ao dos instrumentos elaborados e das tecnicas selecionadas, para se 
efetuar a coleta dos dados previstos." 
Para a coleta de dados, podem-se utilizar os dados de fonte secundarios, que 
sao dados ja existentes, ja coletados por alguem, e por isso mais barato e mais 
simples, 'ou podem-se utilizar os dados primar)os, que sao coletados pelo 
pesquisador e requerem estudo e metodologia adequados para sua obtenc;ao. 
A pesquisa bibliografica pode ser feita nao apenas como fase explorat6ria de 
urn estudo. A profundidade do metoda bibliografico, assim como dos metodos 
qualitative e quantitativa, depende da dimensao e da complexidade da situac;ao 
problema. E o problema de pesquisa e o nivel de decisao a ser tomada na sua 
soluc;ao que irao 'determinar a escolha do metoda. Se o objetivo do estudo e fazer 
apenas uma reflexao sabre o problema com o auxilio de publicac;oes, documentos e' 
dados secundarios sabre o assunto, o metoda bibliografico podera contribuir com 
sugestoes, recomendac;oes e possiveis caminhos alternatives para soluc;ao do 
problema. lsso s6 sera possivel, se o estudo bibliografico seguir a essencia do 
metoda cientifico como forma de proceder ao Iongo de urn caminho em busca de 
soluc;ao para urn problema, sendo este 16gico, racional, sistematizado, com inicio, 
meio e fim. (LAKATOS, 2001) 
Urn trabalho bibliografico, que nao fique apenas na descric;ao linear, 
panoramica e fragmentada de urn tema, podera, sim, apresentar contribuic;oes 
importantes de interesse coletivo. 0 metoda nao e a verdade cientifica em si. E 
apenas o caminho a ser seguido em direc;ao ao objetivo a ser atingido, ou seja, 
resolver o problema ou levantar hip6teses para futuros estudos. 
Definido o roteiro da pesquisa, o metoda bibliografico consiste em selecionar 
o material para leitura e resenha que ira contribuir para analise, sintese e conclusao 
sabre a situac;ao problema. 
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2 CONTROLADORIA 
2.1 A EVOLUCAO DA CONTABILIDADE 
Contabilidade e a ciemcia (ou tecnica) que estuda, controla e interpreta os 
fatos ocorridos no patrimonio das entidades, mediante registro, demonstragao 
expositiva e revelagao desses fatos, com o fim de fornecer informagoes sobre a 
composigao do patrimonio, suas variagoes e o resultado economico decorrente da 
gestao da riqueza patrimonial. 
Esse estudo, feito atraves da Contabilidade, abrange todo e qualquer 
patrimonio, seja ele pertencente a urn individuo ou a uma entidade de qualquer 
natureza. Quando aplicado ao estudo dos patrimonios pertencentes as empresas 
mercantis, e chamado Contabilidade Comercial, ou seja, a Contabilidade Geral 
aplicada as empresas comerciais. 
Dai se conclui que o campo de aplicagao da Contabilidade Comercial e 
constituido pelas empresas comerciais, que possuem caracteristicas que as 
distinguem das demais empresas, a Contabilidade Comercial devera ser assim 
chamada quando os registros e as demonstragoes por ela procedidos evidenciarem 
essas caracteristicas, que se consubstanciam na compra e venda de mercadorias, 
com objetivo de lucro. 
Para Martins (1996) a informagao contida nas demonstragoes e de grande 
importancia para varias partes interessadas, que precisam ter medidas relativas da 
eficiencia operacional da companhia. A analise de indices financeiros envolve 
metodos de calcular e interpretar para avaliar o desempenho da empresa. Os 
insumos basicos para a analise de indices sao as 
do exercicio e o balango patrimonial da empresa. 
demonstragoes do resultado 
A analise de indices das demonstrag6es financeiras da empresa e de 
interesse dos acionistas, credores, assim como da propria administragao da 
empresa. Tanto os acionistas atuais quanto os potenciais estao interessados nos 
niveis correntes e futuro de risco e retorno da empresa que vao afetar diretamente o 
prego das agoes. Os credores da empresa estao principalmente interessados na 
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liquidez a curto prazo da companhia, assim como na sua capacidade de realizar os 
pagamentos de juros e do principal. 
2.2 CONTROLADORIA 
2.2.1 Conceito 
Entende-se que a controladoria consiste em urn corpo de doutrinas e 
conhecimentos relativos a gestao administrativa/financeira de uma empresa. 
Segundo FIGUEIREDO (1997), "pode-se entender controladoria como o 
departamento responsavel pelo projeto, elaborac;ao, implementac;ao e manutenc;ao 
do sistema integrado de informac;oes operacionais, financeiras e contabeis de uma 
determinada entidade, com ou sem finalidade lucrativa". 
0 moderno conceito de Controladoria e urn conjunto de procedimentos 
eficientes e eficazes capaz de organizar e reportar dados e informac;oes relevantes e 
exercer uma forc;a capaz de influir nas decisoes dos gestores da entidade. 0 6rgao 
administrative controladoria tern par finalidade garantir informac;oes adequadas ao 
processo decis6rio, colaborando com os gestores na busca da eficacia gerencial. 
Uma revisao da literatura e da pratica empresarial, ao Iongo dos anos, tern 
indicado que as responsabilidades e as atividades basicas podem ser caracterizadas 
da seguinte forma: 
• Planejamento; 
• Controle; 
• lnformac;ao; 
• Contabilidade; 
• Outras func;oes. 
A controladoria esta profundamente envolvida com a busca da eficacia 
organizacional. Para alcanc;a-la, e precise que sejam definidos modelos que 
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eficientemente conduzam ao cumprimento de sua missao (BALLESTERO 
ALVAREZ, 1996). 
Dentro do ambito de uma pequena empresa a Controladoria e visualizada sob 
dois enfoques: como urn 6rgao administrativo com uma missao, func;ao e principios 
norteados definidos no modelo de gestao do sistema empresa e tambem em uma 
area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e metodos 
oriundos de outras ciencias. 
A controladoria e urn 6rgao de linha e como tal, responsavel pela execuc;ao de 
diversos trabalhos rotineiros devendo obedecer aos principios fundamentais de 
contabilidade. Atuando na area operacional, financeira e contabil da empresa. 
Desta forma, as pequenas empresas procuram utilizar a Controladoria como 
uma ferramenta gerencial, isto e, aplica-la como urn conjunto de procedimentos 
eficientes e eficazes capaz de organizar e reportar dados e informac;oes relevantes e 
exercer uma forc;a capaz de influir nas decisoes dos gestores da entidade. 
A Controladoria tern como principal definic;ao a avaliac;ao das mutac;oes das 
demonstrac;oes financeiras e contabeis, para tomada de decisoes pelos gestores, 
exemplificativamente: avaliar a empresa no que diz respeito a financiamento junto as 
empresas de credito, e nos diversos niveis para emitir opinioes seguindo para isto os 
principios e convenc;oes de contabilidade, obedecendo a legislac;ao em vigor, 
criando assim uma doutrina dentro da entidade. 
A pequena empresa pode utilizar a controladoria com a missao de zelar pela 
continuidade da mesma, envolvida com a busca da eficacia organizacional, assim, 
assegurando a otimizac;ao do resultado global. 
Este campo de atuac;ao para os profissionais de contabilidade requer o 
conhecimento e o dominio de conceitos de outras disciplinas, como administrac;ao, 
economia, estatistica, informatica etc. 
0 estudo da controladoria deve ser observado a partir de dois vertices. 0 
primeiro como ramo do conhecimento responsavel pela definic;ao da base conceitual 
e o segundo como 6rgao administrativo responsavel pela disseminac;ao de 
conhecimento, modelagem e implantac;ao de sistemas de informac;oes. A 
controladoria como ramo do conhecimento permite a definic;ao do modelo de gestao 
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economica e o desenvolvimento e construc;ao dos sistemas de informac;oes num 
contexto de Tecnologia de Gestao. 
Enquanto, unidade administrativa a controladoria e responsavel pela 
coordenac;ao e disseminac;ao da tecnologia de Gestao, alem de aglutinar e 
direcionar os esforc;os dos demais gestores a otimizac;ao do resultado da 
organizac;ao. Neste sentido, podemos definir como missao da controladoria: 
Assegurar a otimizac;ao do resultado economico da organizac;ao (Catelli, 1999, p. 
370-372). 
Para atingir a missao a controladoria e responsavel pela execuc;ao das 
seguintes atividades: a) desenvolvimento de condic;oes para a realizac;ao da gestao 
economica, b) subsidio ao processo de gestao com informac;oes em todas as suas 
fases, c) gestao dos sistemas de informac;oes economicas de apoio as decisoes, e 
d) apoio a consolidac;ao, avaliac;ao e harmonizac;ao dos pianos das areas (CATELLI, 
p. 372). 
2.2.2 Missao da controladoria 
Segundo Sandra Figueiredo (1997:26), "a controladoria possui a missao de 
zelar pela continuidade da empresa, envolvida com a busca da eficacia 
organizacional, assim, assegurando a otimizac;ao do resultado global". 
Este campo de atuac;ao para os profissionais de contabilidade requer o 
conhecimento e o dominio de conceitos de outras disciplinas, como administrac;ao, 
economia, estatistica, informatica etc. 
No processo de interac;ao da empresa com os diversos agentes comec;a a 
surgir uma serie de fenomenos economicos, sociais, politicos, educacionais, 
tecnol6gicos e regulat6rios, fazendo com que as necessidades da empresa em 
busca de sua eficacia transcendam os conceitos oferecidos pela administrac;ao, 
contabilidade e economia, isto para o processo de tomada de decisao que e 
sequencia 16gica de etapas que expressam a racionalidade com a qual os gestores 
buscam soluc;oes 6timas para os problemas da empresa. A abordagem do processo 
de tomada de decisao percorre as seguintes fazes: 
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1 - definic;ao do problema; 
2 - obtenc;ao dos fatos; 
3 - formulac;ao das alternativas; 
4 - ponderac;ao e decisao; 
0 controller tern como tarefa manter o executivo principal da companhia 
informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde ir e quais os caminhos que 
devem ser seguidos. 
Kanitz (1976) afirma que, "os controladores foram inicialmente recrutados 
entre os individuos das areas de contabilidade e financ;as das empresas, por 
possuirem, em func;ao do cargo que ocupam, uma visao ampla da empresa que os 
habilita a enxergar as dificuldades como um todo e propor soluc;oes gerais. Alem 
disso, as informac;oes que chegam ao controller sao predominantemente de 
natureza quantitativa, fisicas, monetarias ou ambas". 
Segundo Hernandes (1997, p. 16) "( ... ) a missao da controladoria e otimizar 
os resultados economicos da empresa atraves da definic;ao de um modelo de 
informac;oes baseado no modelo de gestao ( ... )". 
Nakagawa (1995, p. 25) comenta que: 
( ... )A missao da controladoria e a satisfac;:ao de fazer com qualidade as necessidades 
dos gestores em vir a evidenciar atividades para o desenvolvimento da entidade. A 
missao pode ser, ainda, expressa em termos de uma necessidade de qualidade de 
produtos e servic;:os. A filosofia de planejamento de uma empresa, na opiniao de 
ACKOFF, Russel L. pode ser da satisfac;:ao. Geralmente a missao da Controladoria 
esta relacionada numa empresa com as vendas, Iueras, retorno sabre o investimento, 
participac;:ao no mercado etc. 
A missao da Controladoria esta diretamente direcionada aos resultados 
desejados, planejados e obtida a tempo determinado. Entende-se assim, que em 
determinado ponto numa demonstrac;ao de uma entidade na qual e detectado um 
problema por alguma razao, sera elaborado um relat6rio aos gestores para que a 
partir de determinado momento, um novo planejamento sera elaborado para "por 
exemplo" aumentar as disponibilidades da empresa por um periodo para que ela 
tenha capacidade de quitar seus compromissos em curto prazo, sem que para isso, 
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tenha que fazer operac;oes bancarias em curta prazo para sua liquidac;ao, ou ainda, 
adquirir urn bern do ativo imobilizado, com financiamento em Iongo prazo junto a 
instituic;ao de cn§ditos e poder liquidar suas parcelas sem que comprometam suas 
reservas. 
2.2.3 Controladoria: 6rgao de gestao empresarial 
0 6rgao administrative controladoria tern por finalidade garantir informac;oes 
adequadas ao processo decis6rio, colaborando com os gestores na busca da 
eficacia gerencial. 
Segundo Sandra Figueiredo (1997, p. 27): 
( ... ) Embora o delineamento da fungao, do 6rgao e da posigao do executive possa 
variar de uma empresa para outra, existe urn conceito que e comumente observado 
quanto ao executive: 0 Controller eo chefe da contabilidade, aquele que supervisiona · 
e mantem os arquivos financeiros formais da empresa, embora suas fungoes nao 
tenham que se restringir apenas as fungoes contabeis e que mais se espera e que ele 
amplie sua atuagao ao desenvolvimento da contabilidade em aplicagoes gerenciais ( ... ). 
Uma revisao da literatura e da pratica empresarial, ao Iongo dos anos, tern 
indicado que as responsabilidades e as atividades basicas podem ser caracterizadas 
da seguinte forma: 
• Planejamento; 
• Controle; 
• lnformac;ao; 
• Contabilidade; 
• Outras fungoes . 
A controladoria esta profundamente envolvida com a busca da eficacia 
organizacional. Para alcanc;a-la, e precise que sejam definidos modelos que 
eficientemente conduzam ao cumprimento de sua missao. 
Segundo Hernandes (1997, p. 32) "( ... ) o processo decis6rio e influenciado 
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pel a atuac;ao da Controladoria atraves das informac;oes de planejamento e controle". 
As informag6es de planejamento e controle exigem sistemas de informag6es 
que suportem estas decis6es. 0 papel da controladoria, portanto e assessorar a 
gestao da empresa, fornecendo mensurac;ao das alternativas economicas e, atraves 
da visao sistemica, integrar informag6es e reporta-las para facilitar o processo 
decis6rio. No planejamento operacional, cabe a Controladoria desenvolver urn 
modelo baseado no sistema de informac;ao que atua, integrando-o para a otimizac;ao 
das analises. 
Segundo Nakagawa (1995, p. 31): 
( ... ) Embora filosoficamente seja util discutir o conluio entre a teoria da maximiza<;ao do 
Iuera e a teoria da sobrevivencia da empresa, ou o conflito entre os que alegam que 
os objetivos de uma empresa sao resultantes do consenso negociado entre seus 
principais executivos e os que alegam que as empresas como institui<;oes 
economicas podem tambem, possuir objetivos pr6prios, o que e importante, na 
verdade, e nao perder de vista que os resultados economicos sao meios para a 
empresa atingir eficazmente sua gestao empresarial ( ... ). 
As empresas devem tomar suas decis6es acertadamente, com isso as 
informag6es contidas em relat6rios devem ser praticas e objetivas. Visando 
solucionar problemas detectados, os autores discordam: urn diz que a tomada de 
decisao e influenciada pelos relat6rios e outro diz que deve discutir com seus 
diretores e negociar as tomadas de decis6es. 
2.3 PROFISSIONAL DA CONTROLADORIA "CONTROLLER" 
Para Nakagawa (1993, p.14), o controllerdesempenha sua fungao de controle 
de maneira muito especial, isto e, ao organizar e reportar dados relevantes exerce 
uma forc;a ou influencia que induz os gerentes a tomarem decis6es 16gicas e 
consistentes com a missao e objetivos da empresa. 
A pratica de Contabilidade Gerencial, bern como avaliar o metodo de 
contabilizagao e conciliagao de contas se concentram as maiores complexidades e 
dificuldades de aplicagao. Todavia, apresenta resultados significativamente mais 
adequados. 
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Esse criterio traz reflexos relevantes nas demonstracoes financeiras de 
muitas empresas, com repercuss6es positivas, particularmente no mercado de 
capitais, pois as empresas reconhecem os resultados de seus investimentos 
relevantes em coligadas e controladas, definidos adiante, no momento em que tais 
resultados sao gerados naquelas empresas, e nao somente no momento em que 
sao distribuidos na forma de dividendos, como ocorre no metodo de custo. 
0 objetivo da consolidacao contabil e o de apresentar as demonstracoes 
financeiras da controladora e suas controladas como se o grupo fosse uma (mica 
empresa. Esse fato por si s6 nos leva a conclusao quanto a necessidade de que 
empresas tenham criterios contabeis uniformes entre si. Caso contrario pode-se 
estar somando ativos, passivos, receitas e despesas apuradas com criterio; 
avaliacao e registro diferentes entre si. 
2.4 A CONTROLADORIA COMO FERRAMENTA DE CONTROLE GERENCIAL 
A controladoria tern condig6es de avaliar a situacao estatica da empresa em 
determinado momento e com isto, emitir relat6rios com sugest6es para que haja 
mudancas satisfat6rias em percentuais e em numeros para o born desenvolvimento 
desta. Ao pleitear uma linha de credito, a controladoria da empresa tera urn papel 
fundamental que e mostrar para sua diretoria as verdadeiras condig6es a curto e em 
Iongo prazo, mostrando se necessario grafico com a evolucao de seu 
desenvolvimento no mercado atuante e suas condig6es de vir a mudar o seu 
comportamento em prazo pre-definido. 
A confiabilidade nestes relat6rios sera fundamental para a tomada de decisao, 
pois atraves destes a empresa podera visualizar suas reais condig6es de efetuar 
emprestimos sem que estes venham a onerar suas contas graticas. 
A analise lucrativa propiciada pelos clientes e urn aspecto-chave do sistema 
de contabilidade gerencial. Clientes, como consumidores finais de urn produto da 
empresa, fornecem foco e prop6sito unicos para as atividades organizacionais ou 
cadeia de valores. 
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Os tres processes dos fatores criticos de sucesso, que reflete o que a maioria 
dos clientes quer, sao servic;os, qualidade e custo. Chamamos as medidas que a 
empresa usa para medir o desempenho de seus fatores criticos de sucesso de 
indicadores criticos de desempenho. 
Servic;os referem-se tanto aos aspectos tangiveis de urn produto, tais como 
desempenho, gosto e funcionalidade, quanta a seus aspectos intangiveis, como os 
clientes foram tratados antes, durante, e ap6s a compra. Resumindo, servic;o e tudo 
que e prometido sabre o produto que o cliente recebe e valoriza (KAPLAN, 1997). 
ldentificac;ao dos processes internes criticos na qual a organizac;ao deve 
alcanc;ar a excelemcia. Dentre estes processes, podem ser destacados os 
tradicionais, como custo, qualidade, tempo e alguns mais recentes, como inovac;ao 
atraves de pesquisa e desenvolvimento, e servic;os p6s-venda. 
Segundo Kaplan (1997) as medidas sob a perspectiva do processo 
empresarial interne, executives enfatizam medidas para os processes internes que 
. . 
terao maier impacto em aumentar relac;oes com os clientes e alcanc;ar os objetivos 
financeiros organizacionais. 
Pelas considerac;oes feitas a respeito da nova maneira de visualizar custos, 
percebe-se uma tendencia de uniao de diferentes areas antes observadas como 
partes que desempenham func;oes isoladas num todo. Esta uniao tende a gerar uma 
forc;a sinergica para direcionar a organizac;ao ao alcance de seus objetivos, que em 
ultima analise ainda continuam sendo financeiros. 
Os indicadores nao-financeiros devem desempenhar urn papel-chave nesse 
sentido, sendo eles, normalmente, relacionados as atividades, fonte de toda 
dinamica do comportamento des custos (geradores de custo). 
Os custos refletem os recursos que a empresa usa para fornecer produtos e 
servic;os. Realizando as mesmas coisas com menos recursos e, portanto, menores 
custos, significam que a empresa esta tornando-se mais eficiente. 0 custo e 
importante par causa da relac;ao entre o custo do produto e seu prec;o. Em Iongo 
prazo, o prec;o recebido par urn produto deve cobrir seus custos, ou a empresa ira 
parar de produzir aquele produto. Ja os clientes comprarao o produto com o menor 
prec;o, se todas as outras coisas permanecerem iguais, mantendo-se os custos em 
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urn minimo, resultara numa empresa com uma poderosa vantagem competitiva 
(KAPLAN, 1997). 
Neste contexto, a contabilidade por atividades e aplicada com sucesso. 0 
custeio por atividades surgiu nos Estados Unidos ha alguns anos, formalizado pelos 
professores Robert Kaplan e Robin Cooper, com o objetivo principal de aprimorar a 
aloca9ao dos custos e despesas indiretas aos produtos. 
A contabilidade por atividades tern por objetivo o calculo do custo das 
atividades que integram os processos de produ9ao, bern como sua vincula9ao aos 
objetos de custos na condi9ao de direcionadores. Por esta razao, a contabilidade por 
atividades convem muito bern para o calculo do custo dos produtos quando os 
custos indiretos de fabrica9ao sao elevados e e grande a variedade de produtos 
(KAPLAN, 1997) 
Kaplan (1997) descreve que a analise de atividades identifica atividades 
significativas de uma empresa para estabelecer uma base para descrever com 
precisao as opera9oes do neg6cio e determinar seu custo e desempenho. A analise 
de atividades decompoe uma grande e complexa organiza9ao em suas atividades 
elementares. 
A abordagem da contabilidade por atividades para gerenciamento de custos 
divide uma empresa em atividades. Uma atividade descreve o que uma empresa faz 
- a forma como o tempo e gasto e os produtos do processo. A principal fun9ao de 
uma atividade e converter recursos (material, mao-de-obra e tecnologia) em 
produtos e servi9os. A contabilidade por atividades identifica as atividades 
desenvolvidas em uma empresa e determina seus custo e desempenho (tempo e 
qualidade ). 
As informa9oes sobre custos e desempenho das atividades conduzem a 
transi9ao para a gestao por atividades. A contabilidade por atividades disponibiliza 
uma serie de indicadores de performance do processo e das atividades, que formam 
a base para a gestao por atividades. 
Segundo KAPLAN (1997) a contabilidade por atividades fomece informa9oes 
precisas sobre os custos de atividades e processos de neg6cios e os custos de 
produtos, servi9os e clientes. Alem disso, ela fomece informa9oes para o controle 
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operacional e de aprendizado, inclusive com informac;oes nao-financeiras, para suas 
atividades de aprimoramento e resoluc;ao de problemas. 
Alem da possibilidade de preparar demonstrac;oes peri6dicas a partir de 
sistemas gerenciais, a contabilidade por atividades integra informac;oes baseadas na 
atividade, com dados financeiros e nao financeiros. 
2.5 EVOLU<;AO DA CONTROLADORIA NA ADMINISTRA<;AO FINANCEIRA 
A evoluc;ao da controladoria na Administrac;ao Financeira postula que a 
demanda de recursos de capital e as decisoes sabre despesas que dao origem a 
essa demanda sao determinadas em outro setor da organizac;ao, atribuindo a 
politica financeira tao-somente a tarefa de determinar como esses recursos podem 
ser obtidos, de uma maneira melhor, pela combinac;ao das fontes disponlveis. 
(GITMAN, 1997) 
A Administrac;ao Financeira pode ser adequadamente considerada antes 
como uma parte integral de toda a administrac;ao do que como uma especialidade 
de assessoria, relativa as operac;oes de levantamento de recursos. Muitos 
consideram a func;ao financeira e a contabil dentro de uma empresa como sendo 
virtualmente a mesma. Embora haja uma relac;ao Intima entre essas func;oes 
exatamente como ha urn vinculo estreito entre Administrac;ao Financeira e 
economia, a func;ao contabil e melhor visualizada como urn insumo necessaria a 
func;ao financeira, isto e, como uma func;ao da Administrac;ao Financeira. 
Esta visao esta de acordo com a organizac;ao tradicional das atividades de 
uma empresa em tres areas basicas- Produc;ao, Financ;as e Mercadologia. Em geral 
considera-se que a func;ao contabil deve ser controlada pelo vice-presidents 
financeiro. Contudo, ha duas diferenc;as basicas de perspectiva entre a 
Administrac;ao Financeira e a Contabilidade - uma se refere ao tratamento de fundos 
e a outra, a tomada de decisao. 
0 contador cuja func;ao basica e desenvolver e fornecer dados para verificar a 
importancia em avaliar o desempenho da empresa, apurar sua situac;ao financeira e 
pagamentos, difere do administrador financeiro na maneira como verificar os fundos 
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da empresa. 0 contador, usando certos principios padronizados e geralmente 
aceitos, prepara as demonstrac;oes financeiras com base na premissa de que as 
receitas devem ser reconhecidas por ocasiao das vendas e as despesas, quando 
incorridas. (GITMAN, 1997) 
0 administrador financeiro precisa olhar alem das demonstrac;oes financeiras 
da sua companhia para perceber problemas que estao surgindo ou ja existem. A 
falta de fluxo de caixa para a Companhia Thomas originou-se da conta a receber 
nao cobrada. 0 administrador financeiro, centrando a atenc;ao no fluxo de caixa, 
deveria ser capaz de evitar a insolvemcia e alcanc;ar os objetivos financeiros da 
empresa. 
Durante os ultimos dez anos, registrou-se a tendencia de um numero cada 
vez maior de executives de cupula surgirem da area financeira. Em resposta a esta 
tendencia, a maioria das universidades tern experimentado um numero crescente de 
matriculas nos programas financeiros, tanto em nivel de graduac;ao quanta de p6s-
graduac;ao. 
Para obter a necessaria compreensao da func;ao financeira e precise 
examinar detalhadamente o seu papel dentro da empresa, as func;oes-chave do 
administrador financeiro e seu objetivo global. 
Quando alguem dispoe a investir sua poupanc;a em uma empresa, em vez de 
aplica-la em alternativas mais seguras, esta disposto a assumir certo risco em troca 
de um aumento no seu patrimonio ou riqueza pessoal. 
Assim, pode-se admitir que o objetivo primordial de cada empresa seja o de 
maximizar a riqueza de seus proprietaries. Essa riqueza e representada pelo valor 
de mercado da empresa, ou seja, pelo Prec;o que seria alcanc;ado na venda dos 
direitos de participac;ao no seu capital social. 
Poder-se-ia imaginar que tal valor seria determinado pela diferenc;a entre os 
ativos e as dividas que corresponde ao patrimonio liquido. Tal raciocinio estaria 
incorreto, pague a expressao monetaria do patrimonio liquido decorre de registros 
contabeis dos valores hist6ricos de transac;oes realizadas. Esta assertiva continua 
valida mesmo quando e efetuada a correc;ao monetaria de determinados itens do 
balanc;o que corresponde apenas a restaurac;ao dos valores hist6ricos em fase da 
perda de poder aquisitivo da moeda. (GITMAN, 1997) 
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Em mercados de capitais plenamente desenvolvidos, as cotacoes alcancadas 
pelas acoes nas bolsas de valores devem refletir o valor de mercado das empresas. 
Nos momentos de desequilibrio, tais cotacoes podem apresentar-se super ou sub-
avaliadas, porem em medio prazo OS pregos das agoes demonstram quanto 0 
mercado esta disposto a pagar pelas fracoes do capital de cada empresa. 
2.6 CONTROLADORIA COMO FERRAMENTA NA ADMINISTRACAO FINANCEIRA 
A Administracao Financeira diz respeito as responsabilidades do 
administrador financeiro numa empresa. Os administradores financeiros administram 
ativamente as financas de todos os tipos de empresas, financeiras ou nao 
financeiras, privadas ou publicas, grandes ou pequenas, com ou sem fins lucrativos. 
Eles desempenham uma variedade de tarefas, tais como orcamentos, previsoes 
financeiras, administracao d~ caixa, administracao do credito, analise de 
investimentos e captacao de fundos. Nos ultimos anos, as mudancas no ambiente 
economico e regulat6rio, elevaram a importancia e a complexidade das 
responsabilidades do administrador financeiro. Outra tendemcia recente tern sido a 
globalizacao das atividades empresariais. 
0 Analista Financeiro e responsavel pela preparacao e analise dos pianos 
financeiros e orcamentarios da empresa. Outras responsabilidades incluem previsao 
financeira, analise financeira de desempenho baseada em indices e trabalho em 
conjunto com a Contabilidade. 
2.6.1 A funcao da controladoria na administracao financeira 
Numa visao organizacional, a dimensao e a importancia da funcao da 
Administracao Financeira dependem do tamanho da empresa. Em empresas 
pequenas, a funcao financeira e geralmente exercida pelo departamento de 
contabilidade. A medida que a empresa cresce, e necessaria urn departamento 
proprio, dirigido pelo Vice-Presidente de Financas e diretamente subordinado ao 
presidente ou ao executive principal da empresa. 0 tesoureiro e responsavel 
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geralmente por atividades como planejamento financeiro e obten<;ao de fundos, 
decisoes sabre investimentos de capital, administra<;ao de caixa, de cn§dito e do 
fundo de pensao. 0 mesmo reporta-se ao Vice - Presidente de finan<;as. 
Segundo GITMAN (2001, p.39) pessoas que atuam em todas as areas de 
responsabilidade dentro da empresa vao interagir com a area financeira para 
conseguir realizar seus trabalhos. Para o administrador financeiro fazer adequadas 
previsoes e tamar decisoes uteis, ele tern de estar disposto e ser capaz de interagir 
com individuos em outras areas da empresa. A fun<;ao da administra<;ao financeira 
pode ser descrita de forma geral ao se considerar seu papel dentro da organiza<;ao, 
sua rela<;ao com a economia e a contabilidade, assim como as principais atividades 
do administrador financeiro. 
2.6.2 Relacionamento com a economia 
0 campo de finan<;as esta estreitamente relacionado ao da Economia. Vista 
que a maioria das empresas opera dentro da Economia. 0 administrador financeiro 
deve compreender o arcabou<;o economico e estar atento as conseqOencias dos 
varios niveis de atividade economica e das mudan<;as na politica economica. 
Segundo GITMAN (2001, p. 39) o campo de finan<;as se relaciona 
estreitamente com a economia. Administradores financeiros devem entender o 
quadro geral da economia e estar alertas para as conseqOencias da varia<;ao dos 
niveis de atividade economica, assim como para mudan<;as na politica economica. 
Eles devem tambem ser capazes de usar teorias economicas como linhas mestras 
para uma gestao de neg6cios eficiente. 0 principia economico mais importante 
usado no gerenciamento de finan<;as e a analise marginal, na qual as decisoes 
financeiras devem ser amparadas e as a<;oes executadas somente quando os 
beneficios adicionais excederem os custos somados. Quase todas as decisoes 
financeiras, em ultima analise, chegam a uma avalia<;ao dos beneficios marginais e 
dos custos marginais. 
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2.6.3 Relacionamento com a contabilidade 
As atividades financeiras e contabeis de uma empresa estao, geralmente, sob 
o comando do vice-presidente financeiro. As diferenc;as basicas entre financ;as e 
contabilidade sao: enfase no fluxo de caixa e na tomada de decisao. 
0 contador prepara as demonstrac;oes financeiras, que reconhecem as 
receitas no momenta da venda e das despesas, quando incorridas. Conhecido como 
"regime de competencia". 
0 administrador financeiro enfatiza o fluxo de caixa, ou seja, entradas e 
saidas de caixa, mantendo a solvencia da empresa, analisando e planejando o fluxo 
de caixa para satisfazer as obrigac;oes e adquirir os ativos necessaries ao 
cumprimento dos objetivos da empresa. "Regime de caixa". 
Segundo GITMAN (2001, p. 40) as atividades de financ;as (diretor tesoureiro) 
e de contabilidade (controller) da empresa estao sob controle do vice-presidente de 
financ;as ( ... ) essas func;oes se relacionam proximamente e geralmente se 
sobrepoem. A administrac;ao financeira e a contabilidade nao sao facilmente 
distinguiveis. 
Em empresas pequenas, o controller muitas vezes e responsavel pela func;ao 
financeira. Em grandes empresas, muitos contadores estao envolvidos 
proximamente em varias atividades financeiras. 
A principal func;ao do contador e desenvolver e prover dados para mensurar a 
performance da empresa, avaliando sua posic;ao financeira para o pagamento de 
impastos. Usando os principios geralmente aceitos, o contador prepara 
demonstrac;oes financeiras que reconhecem a receita no momenta em que os 
gastos sao incorridos. Essa abordagem e referida como regime de compet€mcia. 
0 gerente financeiro, par outro lado, enfatiza principalmente os fluxos de 
caixa, a entrada e saida de dinheiro. Ele mantem a solvencia da empresa atraves do 
planejamento dos fluxos de caixa necessarios para satisfazer suas obrigac;oes e 
adquirir os ativos necessaries para alcanc;ar as metas da empresa. 0 gerente 
financeiro usa o regime de caixa para reconhecer as receitas e gastos somente com 
relac;ao aos fluxos de entrada e saida reais de caixa. 
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2.6.4 A controladoria na tomada de decisao 
Outra grande diferenc;a entre Financ;as (Controladoria) e Contabilidade: e a 
tomada de decisao. 0 contador fornece dados consistentes e de fckil interpretac;ao 
sobre as operac;oes passadas, presentes ou futuras da empresa. 0 administrador 
financeiro utiliza esses dados, na forma como se apresentam ou ap6s realizar 
alguns ajustes, e os toma como importante insumo ao processo de tomada de 
decisao. 
Segundo GITMAN (2001, p. 40) a segunda maior diferenc;a entre financ;as e 
contabilidade diz respeito a tomada de decisoes. Contadores dedicam a maior parte 
de sua atenc;ao a coleta e a apresentac;ao de dados financeiros. Administradores 
financeiros avaliam as demonstrac;oes contabeis, desenvolvem dados adicionais e 
tomam decisoes baseadas na sua avaliac;ao dos resultados e riscos associados. 
Contadores fornecem dados desenvolvidos de forma consistente sobre as 
operac;oes passadas, presentes e futuras da empresa. Administradores financeiros 
usam esses dados na forma bruta, ou ap6s certos ajustes e analises, como urn 
importante insumo para o processo de tomada de decisoes. 
Segundo GITMAN (2001, p. 41 ), decisoes de investimento determinam tanto a 
combinac;ao quanto o tipo de ativos localizado no lado esquerdo do balanc;o. A 
combinac;ao se refere a proporc;ao de unidades monetarias em ativos circulantes e 
fixos. Uma vez que o "mix" e estabelecido, o gerente financeiro tenta manter niveis 
otimizados de cada tipo de ativo circulante. 0 gerente financeiro tambem decide 
quais ativos fixos adquirirem e quando os ativos fixos existentes precisam ser 
modificados, substituidos ou liquidados. Essas decisoes sao importantes, pois elas 
afetam o sucesso da empresa na consecuc;ao de suas metas. 
Segundo GITMAN (2001, p. 42) decisoes de financiamento lidam com a parte 
direita do balanc;o da empresa e envolvem duas areas importantes. Primeiramente, a 
combinac;ao mais apropriada entre financiamentos a Iongo e curto prazo deve ser 
estabelecida. Uma segunda e igualmente importante questao diz respeito as quais 
fontes de financiamento a curto ou em Iongo prazo sao melhores em urn dado 
periodo. Muitas dessas decisoes sao ditadas pela necessidade, mas algumas 
exigem uma analise profunda das alternativas de financiamento, seus custos e suas 
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implicac;oes em Iongo prazo. Mais uma vez, o efeito das decisoes sobre o alcance 
dos objetivos e 0 mais importante. 
2.7 0 PERFIL DO CONTROLER COMO GESTOR FINANCEIRO 
Segundo GITMAN (2001) o trabalho do administrador financeiro exige que ele 
inclua em seus pontos de vista os pontos de vista do chefe de cada divisao de sua 
organizac;ao, exige que ele tambem veja todos os problemas apresentados, nao s6 
do ponto de vista de sua capacidade de financiar o projeto. 
Analisar o aumento ou a reduc;ao das despesas, avaliar adequadamente os 
provaveis aumentos dos ganhos e comparar as possiveis vantagens operacionais da 
execuc;ao do projeto inteiro, com o custo do capital necessaria para financia-lo, a 
determinac;ao da capacidade de prover esse capital e os metodos pelos quais ira 
prove-lo. sao alguns dos problemas do administrador financeiro. 
0 dever fundamental de urn administrador financeiro exige uma constante 
percepc;ao de suas responsabilidades para com os proprietaries da empresa. A 
apreciac;ao adequada dessa responsabilidade primordial consiste que o capital 
investido tenha urn retorno satisfat6rio e que seja empregado mais capital para as 
expansoes necessarias produzirem o mesmo resultado. 
0 mundo empresarial esta seno afetado por tendencias poderosas que 
obrigam as empresas a se reinventarem. Assiste-se a uma incontestavel alterac;ao 
do recurso estrategico: A informac;ao, o conhecimento, a criatividade, o sentido de 
oportunidade, sao recursos estrategicos que assumem redobrada importancia. 
Paralelamente observa-se uma incontestavel perda de importancia dos niveis 
intermediaries de gestao. Os gestores e dirigentes intermediaries estao a perder a 
corrida da produtividade a favor da tecnologia inteligente. 
Desta forma, a evoluc;ao da gestao financeira vern demonstrando que atraves 
da elaborac;ao de planejamento financeiro, o administrador financeiro deve visar o 
cumprimento dos objetivos da alta administrac;ao da empresa. Em suma, o 
administrador preocupa-se com o fluxo e se encarrega da analise de dados para a 
tomada de decisoes. 
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2.8 CONTROLADORIA E ANALISE DAS DEMONSTRACOES CONTABEIS 
Urn metoda aparentemente direto e a definiyaO daquele ambito como sendo 
as tarefas executadas pelo tesoureiro, que e, em qualquer empresa, o mais not6rio 
empregado do setor financeiro. 0 problema dessa defini9ao empirica e que as 
responsabilidades dos tesoureiros variarem bastante nas diversas organiza96es. 
Apesar de ser verdade que o tesoureiro sempre desempenha algum tipo de fun96es 
financeiras, tambem e importante para a Administrayao Financeira. 
A missao da Contabilidade encerra se com a prepara9ao das demonstra96es 
formais destinadas a divulga9ao externa, a saber, (IUDJCIBUS, 1998): 
• Balan9o Patrimonial, 
• Demonstrayao das Muta96es do Patrimonio Liquido; 
• Demonstrayao do Resultado de Exercicio; e 
• Demonstrayao das Origens e Aplica96es de Recursos. 
Dada a grande diversidade de praticas organizacionais, a essencia das 
fun96es financeiras, que deve ser encontrada no que se refere ao trabalho do 
tesoureiro, consiste somente em responsabilidades rotineiras, que sao melhores 
classificadas como fun96es administrativas acidentais as finan9as, e nao se 
classificam como Administra9ao Financeira propriamente dita. 
As defini96es do ambito da administra9a0 financeira formam tres grandes 
grupos. Urn deles afirma que as finan9as se relacionam com o dinheiro e que, uma 
vez que todas as transa96es empresariais envolvem dinheiro, direta ou 
indiretamente, as finan9as dizem respeito a quase todas as atividades de uma 
empresa. A maioria dos autores concorda que essa defini9ao e muito ampla para ser 
significativa. 
No outro extrema encontra-se a defini9ao relativamente restrita, segundo a 
qual a Administra9ao Financeira trata da obten9ao e administra9ao dos recursos 
financeiros utilizados. Esse e 0 ponto de vista que tern tradicionalmente dominado OS 
trabalhos academicos sabre Administra9ao Financeira. Tal como a defini9ao da 
palavra "finan9as", encontrada nos dicionarios, ela con centra sua aten9ao quase 
exclusivamente na obten9ao de recursos financeiros, abrangendo uma discussao 
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dos instrumentos, das instituic;oes e das praticas atraves dos quais aqueles recursos 
sao obtidos, bern como das relac;oes legais e contabeis entre a empresa e suas 
fontes de recursos financeiros, inclusive a redistribuic;ao da renda. 
2.8.1 Metodologia da analise das demonstrac;oes contabeis 
Ap6s selecionar as Demonstrac;oes Contabeis a serem analisadas, 
averiguamos a qualidade dessas demonstrac;oes e efetuamos a reclassificac;ao das 
contas. (MATARAZZO, 1998) 
0 passo seguinte e selecionar urn conjunto de indices/lndicadores que melhor 
se ajuste ao tipo de analise. 
Ap6s o calculo dos indices/lndicadores, o correto e comparar esses 
indicadores aos de outras empresas do mesmo ramo de atividade. 
Por ser urn exame especializado, a sequencia sera a mesma. A etapa de 
decisao nem sempre estara imediatamente, pais podera ser tomada por outra 
pessoa. 
As etapas 1, 2 e 3 devem ser feitas sempre em sequencia e estar 
perfeitamente coordenadas. Entretanto, normalmente se utiliza tecnicas pr6prias. 
Por exemplo, a escolha de indicadores pode recorrer a tecnicas modernas de 
engenharia, como raio laser e ultra-sam. Ja a comparac;ao com padroes se ap6ia na 
estatistica, em experimentos com cobaias etc. A elaborac;ao de diagn6sticos ou 
conclusoes distingue-se perfeitamente da etapa de comparac;ao com padroes, pais e 
agora que serao devidamente ponderadas, pesadas e medidas as informac;oes 
parciais obtidas nas duas etapas anteriores. 
Em Analise de Balanc;os aplica-se o mesmo raciocinio cientifico 
(MATARAZZO, 1998): 
~ Extraem-se indices das demonstrac;oes financeiras; 
~ Comparam-se os indices com os padroes; 
~ Ponderam-se as diferentes informac;oes e chega-se a urn diagn6stico ou 
conclusoes; 
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~ Tomam-se decisoes. 
Quando essa sequencia nao e levada em conta, fatalmente a Analise de 
Balanc;os fica prejudicada. As vezes, par falta de padroes ou par nao se saber 
construi-los, deixa-se de fazer comparac;oes. 
2.8.2 Exercicio social 
0 exercicio social tern a durac;ao de urn ana, nao havendo necessidade de 
coincidir com o ana civil (1/1 a 31/12), embora, na maioria das vezes, assim 
acontec;a. Os proprietaries da empresa definirao a data do termino de exercicio 
social, que nao devera ser alterada, a nao ser em condic;oes supervenientes. 
2.8.3 Empresas, Limitadas 
Pela legislac;ao do Impasto de Renda, as Sociedades de Responsabilidade 
Limitada devem seguir parte dos dispositivos da Lei das Sociedades Ac;oes. Embora 
nao seja necessaria a publicac;ao das Demonstrac;oes Financeiras par parte das 
empresas "Ltda.", devem essas empresas estruturar suas demonstrac;oes nos 
moldes da Lei das S.A., para melhor atender as exigencias do Impasto Renda. 
Somente a Demonstrac;ao de Origens e Aplicac;oes de Recursos e exigencia 
especifica das Sociedades par Ac;oes. (MATARAZZO, 1998) 
2.8.4 Analise de balanc;o 
A analise financeira de balanc;os propicia as avaliac;oes do patrimonio da 
empresa e as tomadas de decisoes, tanto em relac;ao ao passado - retratado nas 
demonstrac;oes financeiras - como em relac;ao ao futuro - espelhado no orc;amento. 
A analise financeira de balanc;os e uma ferramenta poderosa a disposic;ao das 
pessoas fisicas e juridicas relacionadas a empresa, como acionistas, dirigentes, 
bancos, fornecedores, clientes e outros. 
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Conforme o autor. Matarazzo (1998, p.19) "( ... ) objetiva extrair informa96es 
das Demonstra96es Financeiras para a tomada de decisoes". 
Transforma dados recebidos das Demonstra96es em informa96es melhores e 
mais eficientes. 
Para o contador as preocupa96es basicas sao os registros das opera96es. 0 
contador procura captar, organizar e compilar dados. Suas materias-primas sao 
fatos de significado economico - financeiro expresso em moeda e o produto final sao 
as demonstra96es financeiras. 
0 analista de balan9os preocupa-se com as demonstra96es financeiras que, 
por sua vez, precisam ser transformadas em informa96es que permitam concluir se a 
empresa merece ou nao credito, se tern uma boa administra9ao ou nao, se possui 
ou nao condi96es de pagar suas dividas, qual sua lucratividade, se apresenta 
evolu9ao ou regre9ao patrimonial, se e eficiente ou ineficiente. 
0 grau de excelencia da ~nalise de Balan9os e dado exatamente pela 
qualidade e extensao das informa96es geradas. 
As Demonstra96es Financeiras, segundo Osni Moura Ribeiro (1997:40) "sao 
relat6rios ou quadros tecnicos que contem dados extraidos dos livros e documentos 
que compoem o sistema contabil de uma entidade". 
Conforme Coletanea da Legisla9ao Contabil do CRC/PR (1997:236), as 
"Demonstra96es Contabeis inclusive as denominadas financeiras na legisla9ao, sao 
as extraidas dos livros, registros e documentos que compoem o sistema contabil de 
qualquer tipo de entidade". 
Atraves das Demonstra96es Financeiras e possivel fornecer informa96es 
economicas e financeiras sabre o Patrimonio das entidades, podendo assim facilitar 
as tomadas de decisoes dos proprietaries, administradores, fornecedores, bancos, 
etc. 
Conforme a Lei 6404/76 - Lei das Sociedades por A96es os relat6rios 
contabeis tambem sao chamados de Demonstra96es Financeiras. 
No Artigo 176 da Lei 6404/76, a diretoria fara elaborar, sempre no final de 
cada exercicio social e embasado na escritura9ao mercantil das companhias, as 
seguintes demonstra96es financeiras: 
I - Balan9o Patrimonial; 
II - Demonstra9ao de Lucros ou Prejuizos Acumulados; 
Ill- Demonstra9ao do Resultado do Exercicio; e, 
IV - Demonstra9ao das Origens e Aplica96es de Recursos. 
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Todas as Demonstra96es deverao exprimir com muita clareza a situa9ao do 
Patrimonio da Companhia e as muta9oes ocorridas no exercicio. Aquelas 
Companhias que elaborarem somente a Demonstra9ao das Muta96es do Patrimonio 
Uquido ficarao dispensadas da elabora9ao das Demonstra96es dos Lucros ou 
Prejuizos Acumulados, porque ja estarao englobadas na primeira. 
I. Balanco Patrimonial 
E a demonstra9ao financeira que resume quantitativa e qualitativamente a 
situa9ao patrimonial e financeira de uma entidade. Atraves da qual saberemos a sua 
verdadeira realidade patrimonial, como tambem as sua origens e aplica96es. 
0 Balan9o Patrimonial e formado pelo Ativo, Passivo e Patrimonio Uquido. 
0 Ativo compreendera as aplica96es evidenciadas por bens e direitos; o 
Passivo pelas Origens de recursos evidenciadas pelas Obriga96es; e no 
Patrimonio Liquido pelas origens de recursos pr6prios da empresa, sendo atraves 
de recursos pr6prios da empresa, sendo a diferen9a maior do Ativo sobre o Passivo. 
Ao contrario do Passivo ser maior que o Ativo, denominamos Passivo a Descoberto. 
II. A Demonstracao de Lueras e Prejuizos Acumulados 
Conforme a Coletanea da Legisla9ao Contabil CRC/PR (1997:41) a 
"Demonstra9ao de lucros ou prejuizos acumulados e a demonstra9ao contabil 
destinada a evidenciar, num determinado periodo, as muta96es nos resultados 
acumulados da Entidade". 
Ja no Manual de Contabilidade das Sociedades Anonimas - FIPECAFI 
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(1994:557) a "Demonstrac;ao de Lucros ou Prejuizos Acumulados discriminara": 
I - o saldo do inicio do periodo, os ajustes de exercicios anteriores e a 
correc;ao monetaria do saldo inicial; 
II - as reversoes de reservas do lucro liquido do exercicio; 
Ill - as transferencias para reservas, os dividendos, a parcela dos lucros 
incorporada ao capital e o saldo ao final de cada periodo. 
A Demonstrac;ao dos Lucros ou Prejuizos Acumulados e uma pec;a que faz 
parte do balanc;o do exercicio e que evidencia todas as ocorrencias existentes nos 
resultados, ou seja, procura estabelecer o que ocorre com os resultados 
acumulados. 
Ill. Demonstra.;ao das Muta.;oes do Patrimonio Liquido 
Nessa demonstrac;ao sao esclarecidas as modificac;oes realizadas pelas 
contas componentes no Patrimonio Uquido, de urn exercicio para outro, onde sera 
informado o saldo inicial de cada uma das contas, as Mutac;oes aumentativas ou 
diminutivas que ocorrerem durante o exercicio e tambem os seus saldos finais. 
Conforme a Lei 6404/756 as companhias ficam dispensadas da publicac;ao da 
Demonstrac;ao de Lucros ou Prejuizos Acumulados quando elaborarem e publicarem 
a Demonstrac;ao das Mutac;oes do Patrimonio Uquido. Na verdade o objetivo 
principal e 0 que OS acionistas fiquem sabendo 0 destino que tiveram OS lucros OU 
reservas constantes no balanc;o do exercicio anterior. 
IV. Demonstrat;ao do Resultado do Exercicio 
Conforme o autor Savytzky (1987:25) a "Demonstrac;ao do Resultado do 
Exercicio, esta bern definida pela Lei 6.404/76, a nao ser numa (mica particularidade 
( ... ). Compreende os elementos de formac;ao de resultados assim dispostos": 
• Receita bruta das vendas e servic;os; 
• Deduc;oes por devoluc;oes, desconto e impastos incidentes sobre as 
vend as; 
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• Receita liquida operacional; 
• Custo das mercadorias e servic;os vendidos; 
• Luera Bruto; 
• Despesas com vendas, despesas financeiras (deduzido as receitas 
financeiras), despesas administrativas e outras despesas operacionais; 
Luera ou prejuizo operacional; 
• Receitas e despesas nao operacionais; 
• Saldo da conta de correc;ao monetaria do Balanc;o; 
• Luera ou Prejuizo antes do impasto de renda; 
• Provisao para impasto de renda; 
• Participagao (nos Iueras) dos administradores, empregados e partes 
beneficiarias; e contribuic;oes para fundos de assistemcia ou previdemcia de 
empregados; 
• Luera ou prejuizo liquido do exercicio; e, 
• Luera ou prejuizo par ac;ao do Capital Social. 
A Demonstrac;ao do Resultado do Exercicio e o mesmo que demonstrac;ao de 
Lueras e Perdas. Atraves dessa demonstrac;ao e incluida a apurac;ao do resultado 
bruto e do resultado liquido. Ela tambem podera fornecer urn maior numero de 
dados para analise, podendo ser feito em forma horizontal ou vertical. 
Como elaborar a Demonstra~ao do Resultado do Exercicio 
Conforme Osni Moura Ribeiro (1997:70) "os dados necessaries para 
elaborac;ao desta demonstrac;ao sao extraidos do livra Razao. No momenta em que 
esta demonstrac;ao e elaborada, todas as Contas de Resultado a serem utilizadas ja 
estao com os saldos devidamente encerrados, exceto as contas que registram as 
deduc;oes (Provisao para Contribuic;ao Social e Provisao para o Impasto de Renda), 
bern como aquelas que registram as participac;oes". 
Para que tornem mais praticos os trabalhos, o contador podera extrair as 
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informagoes dos ultimos langamentos efetuados no livro Diario, que registraram as 
transferencias das Despesas e das Receitas para a conta de Resultado do 
Exercicio, assim como as dedugoes e participagoes no referido Resultado. 
V. Demonstra~ao das Origens e Aplica~oes de Recursos 
Conforme Hilario Franco (1989:51) esta "demonstragao objetiva evidenciar a 
origem dos recursos que ingressaram no capital circulante, bern como a aplicagao 
de recursos em dividendos ou em elementos patrimoniais que nao constituam 
capitais circulantes. A diferenga entre as origens e as aplicagoes desses recursos 
importara, portanto, em aumento ou diminuigao do capital circulante". 
0 Texto da Lei das S/A: 
0 artigo 188 da Lei n 6.404 reconhece os criterios de apresentagao e o 
conteudo dessa demonstragao como segue: 
Conforme o Manual de Contabilidade das Sociedades por Agoes- FIPECAFI 
(1994:583) a demonstragao das origens e aplicagoes de recursos "indicara as 
modificagoes na posigao financeira da companhia discriminando": 
1- as origens dos recursos, agrupadas em: 
a) Lucro do exercicio, acrescido de depreciagao, amortizagao ou exaustao e 
ajustado pela variagao nos resultados de exercicios futuros; 
b) Realizagao do capital social e contribuigoes para reservas de capital; 
c) Recursos de terceiros, originarios do aumento do passivo exigivel em 
Iongo prazo, da redugao do ativo realizavel em Iongo prazo e da alienagao 
de investimentos e direitos do ativo imobilizado. 
II -as aplicagoes de recursos, agrupadas em: 
a) Dividendos distribuidos; 
b) Aquisigao de direitos do ativo imobilizado; 
c) Aumento do ativo realizavel em Iongo prazo, dos investimentos e do ativo 
diferido; 
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d) Reduc;ao do passivo exigivel em Iongo prazo. 
Ill - o excesso ou insuficiemcia das origens de recursos em relac;ao as 
aplicac;oes, representando aumento ou reduc;ao do capital circulante liquido; 
IV - os saldos, no inicio e no fim do exercicio, do ativo e passivo circulante, o 
montante do capital circulante liquido e o seu aumento ou reduc;ao durante o 
exercicio. 
A Demonstrac;ao das Origens e Aplicac;oes de Recursos acompanha o 
balanc;o do exercicio com a finalidade de evidenciar o processo vivencial dos 
elementos que fazem parte do sistema da liquidez financeira de uma empresa. 
Segundo o autor MATARAZZO (1998, p. 153) os objetivos da Analise de 
Balanc;o sao: 
• Apresentar os principais indices que constituem o instrumento basico 
da Analise de Balanc;o; 
• Demonstrar que nao e necessaria urn grande numero de indices, mas 
de urn conjunto de indices que permita conhecer a situac;ao da 
empresa; 
• Expor quadro-resumo dos 11 principais indices; 
• ldentificar a func;ao de cada indice, sua formula, seu significado e 
interpretac;ao; 
• Mostrar graficamente cada indice; 
• Expor como podem ser avaliados os indices, atraves da comparac;ao 
com padroes e atribuic;ao de pesos; 
• Elaborar relat6rio preliminar de analise dos indices. 
Segundo MATARAZZO (1998, p. 153) "indice e a relac;ao entre contas ou 
grupo de contas das Demonstrac;oes Financeiras, que visam evidenciar determinado 
aspecto da situac;ao economica ou financeira de uma empresa". 
Os indices constituem a tecnica de analise mais empregada. A caracteristica 
fundamental dos indices e fornecer visao ampla da situac;ao economica ou financeira 
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da empresa. 
Os indices servem de medida dos diversos aspectos economicos e 
financeiros das empresas. Muitas vezes urn elevado endividamento nao significa 
que a empresa esteja a beira da insolvencia. 
Para urn conhecimento mais profunda da empresa, ah~m do conjunto de 
indices, pode-se utilizar outras tecnicas de analises. 
0 que importa nao e 0 calculo de grande numero de indices, mas, de urn 
conjunto de indices que permita, de fato, conhecer a situac;ao da empresa, segundo 
o grau de profundidade desejada da analise. A profundidade de analise e variavel de 
usuario para usuario. 0 fornecedor pode apenas querer rapidas informac;oes sabre a 
empresa, a respeito de sua rentabilidade, de seu indice de liquidez. Se o fornecedor 
nao estiver interessado em vender para empresa, mas, compra-la, com certeza 
desejara uma analise mais profunda. 
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3 TECNICAS UTILIZADAS NA CONTROLADORIA 
3.1 CONTROLES INTERNOS 
Controles lnternos e urn conjunto de atividades, pianos, metodos e 
procedimentos interligados utilizado para assegurar que os objetivos dos 6rgaos e 
entidades da administrac;ao publica sejam alcanc;ados, de forma confiavel e 
concreta, evidenciando eventuais desvios ao Iongo da gestao, ate a consecuc;ao dos 
objetivos fixados (IUDICIBUS, 2001 ). 
A resoluc;ao CFC 700/91 de 01 de junho de 1991, conceitua o que sao os 
procedimentos de controles internos de auditoria. Tais controles tambem sao 
bastante utilizados para a Controladoria. 
Estes controles internos e procedimentos sao os conjuntos de tecnicas que 
permitem obter evidencias ou provas suficientes e adequadas, para fundamentar 
relat6rios gerenciais sabre as demonstrac;oes contabeis abrangem testes de 
observancia e testes substantivos. 
Os testes observancia visam a seguranc;a de que todos os controles adotados 
pela empresa, estao em funcionamento e inclusive ao seu cumprimento par parte 
dos responsaveis (ATTIE, 1998). 
Os testes substantivos visam evidenciar a suficiencia, exatidao e validade dos 
dados e informac;oes produzidas pelo sistema contabil da empresa analisada. 
0 objetivo geral dos controles internos e assegurar que nao ocorram erros 
potenciais, atraves do controls de suas causas, destacando-se entre os objetivos 
especificos, a serem atingidos, os seguintes: 
• Observar as normas legais, instruc;oes normativas, estatutos e 
regimentos; 
• Assegurar, nas informac;oes contabeis, financeiras, administrativas e 
operacionais, sua exatidao, confiabilidade, integridade e oportunidade; 
• Antecipar-se, preventivamente, ao cometimento de erros, desperdicios, 
abusos, praticas anti-economicas e fraudes; 
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• Propiciar informa9oes oportunas e confiaveis, inclusive de carater 
administrativo/operacional, sobre os resultados e efeitos atingidos; 
• Salvaguardar os ativos financeiros e fisicos quanto a sua boa e regular 
utiliza9ao e assegurar a legitimidade do passivo; 
• Permitir a implementa9ao de programas, projetos, atividades, sistemas 
e opera9oes, visando a eficacia, eficiencia e economicidade dos 
recursos; e 
• Assegurar aderencia as diretrizes, pianos, normas e procedimentos do 
6rgao/entidade. 
Os controles internos implementados em uma organiza9ao devem: 
• Prioritariamente, ter carater preventivo; 
• Permanentemente, estar voltados para a corre9ao de eventuais 
desvios em rela9ao aos parametros estabelecidos; 
• Prevalecer como instrumentos auxiliares de gestao; e 
• Estar direcionados para o atendimento a todos os nfveis hierarquicos 
da administra9ao. 
Entende-se que quanto maior for o grau de adequa9ao dos controles internos, 
menor sera a vulnerabilidade desses controles. 
Constituem-se no conjunto de regras, diretrizes e sistemas para atingir os 
objetivos especfficos, tais como: 
a. Rela9ao custo/beneficio - consiste na minimiza9ao da probabilidade de 
falhas/desvios quanto aos objetivos e metas. Este conceito reconhece que 
o custo de urn controle nao deve exceder aos beneficios que ele possa 
proporcionar. Ha necessidade, tambem, de defini9ao precisa de criterios, 
mensura9ao, padroes de compara9ao e de outros elementos que permitam 
a identifica9ao e a analise de desvios, em rela9ao aos resultados ou 
procedimentos previstos; 
b. Qualifica9ao adequada, treinamento e rodfzio de funcionarios - a eficacia 
dos controles internos esta diretamente relacionada com a competencia e 
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integridade do pessoal. Assim sendo, e imprescindivel que haja uma 
politica de pessoal que contemple: 
• Seleyao e treinamento de forma criteriosa e sistematizada, buscando 
melhor rendimento e menores custos; 
• Rodizio de fungoes, com vistas a reduzir/eliminar possibilidades de 
fraudes; e 
• Obrigatoriedade de funciom1rios gozarem ferias regularmente, como 
forma, inclusive, de evitar a dissimulagao de irregularidades; 
c. Delegagao de poderes e determinagao de responsabilidades - a delegagao 
de competencia, conforme previsto em lei, sera utilizada como urn 
instrumento de descentralizagao administrativa, com vistas a assegurar 
maior rapidez e objetividade as decisoes. 0 ato de delegagao devera 
indicar, com precisao, a autoridade delegante, delegada e o objeto da 
delegagao. Assim sendo, em qualqu_er 6rgao/entidade, devem ser 
observados: 
• Existencia de regimento/estatuto e organograma adequados, onde a 
definigao de autoridade e consequentes responsabilidades sejam 
claras e satisfagam plenamente as necessidades da organizagao; e 
• Manuais de rotinas/procedimentos claramente determinados, que 
considerem as fungoes de todos os setores do 6rgao/entidade; 
d. Segregagao de fungoes - a estrutura de urn controle interno deve prever a 
separagao entre fungoes de autorizagao/aprovagao, de operagoes, 
execugao, controle e contabilizagao das mesmas, de tal forma que 
nenhuma pessoa detenha competencias e atribuigoes em desacordo com 
este principia; 
e. lnstrugoes devidamente formalizadas - para atingir urn grau de seguranga 
adequado e indispensavel que as agoes, procedimentos e instrugoes sejam 
disciplinados e formalizados atraves de instrumentos eficazes, ou seja: 
claros e objetivos e emitidos por autoridade competente; 
f. Controles sobre as transagoes - e imprescindivel estabelecer o 
acompanhamento dos fatos contabil-financeiros e operacionais, para que 
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sejam efetuados mediante atos legitimos, relacionados com a finalidade do 
6rgao/entidade e autorizados por quem de direito; e 
g. Aderemcia as diretrizes e normas legais - e necessaria a existencia, no 
6rgao/entidade, de sistemas estabelecidos para determinar e assegurar a 
observancia das diretrizes, pianos, normas, leis, regulamentos e 
procedimentos administrativos internos. 
3.2 CONTROLES INTERNOS NA ADMINISTRACAO DE CONTAS A RECEBER 
0 Controller deve conhecer esta realidade pra nao se perder em controles 
inuteis. A pratica indica que o lan9amento da venda, feito pela fatura, deve ser logo 
levado a conta de Clientes, onde permanece em aberto ate a sua liquida9ao. 
0 registro contabil deve visar em primeiro Iugar ao fato patrimonial e nao ao 
juridico. 
0 Controller deve sempre adotar as tecnicas mais avan9adas e seguras para 
evitar perda de tempo. 
0 controle das duplicatas deve observar a seguinte composi9ao: 
1. Em poder da empresa (carteira); 
2. Em poder de bancos; 
3. Em poder de cobradores da empresa; 
4. Negociadas em definitive e ainda nao vencidas; 
5. Vencidas ha muito tempo; 
6. Que nao apresentem esperan9a de liquida9ao; 
7. Em poder e advogados para cobran9a judicial. 
Ao levantar as rela96es dos titulos deve-se ter em mente estes diversos 
aspectos, antes de penetrar em qualquer outra indaga9ao. 
E preciso que investigue tambem o processo do controle. 
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Uma empresa que mantenha urn born controle das duplicatas a receber e das 
suas vendas a prazo precisa ter em boa forma de organizac;:ao o seguinte: 
a) Urn servic;:o de cadastro baseado em criterios rigorosamente tecnicos, ou, 
entao, apelando para agencias de informac;:oes que possuam idoneidade; 
b) Urn servic;:o de autorizac;:ao de creditos que saiba interpretar corretamente 
as informac;:oes cadastrais; 
c) Urn faturamento e uma expedic;:ao de produtos que sigam rigorosamente 
as instruc;:oes fiscais e que se submetam a urn permanente controle de 
conferemcia de exatidao de calculos e contagens fisicas; 
d) Urn servic;:o de cobranc;:a bern organizado; 
e) Uma carte ira de tltulos bern organizada, constantemente inspecionada e 
em perfeita conexao com os servic;:os de caixa e de cobranc;:a; 
f) Urn servic;:o de razao analitico de clientes bern feito, bern inspecionado e 
com permanents entrega de extratos de contas aos cliemtes. 
Urn cadastro, para que esteja convenientemente organizado, e preciso que 
tenha informantes bern orientados e perguntas estudadas de acordo com a 
necessidade das respostas para a avaliac;:ao do credito. 
Uma sec;:ao de credito, para poder autorizar convenientemente os creditos, 
precisa ter urn encarregado a altura, que saiba interpretar as pec;:as cadastrais e 
analisa-las com a perfeic;:ao e a rapidez que os neg6cios exigem. 
Urn servic;:o de faturamento, para atender bern aos interesses da organizac;:ao, 
precisa ter calculistas habeis, com maquinas rapidas e precisas a sua disposic;:ao, 
bans processadores e competentes revisores de calculos. 
Por sua vez, a expedic;:ao precisa ter muita atenc;:ao nas mercadorias e nos 
produtos que entrega, obedecendo rigorosamente as notas fiscais que recebe. 
Uma conexao de controles entre entregar e faturar e absolutamente 
0 emissor de uma nota fiscal precisa estar muito atento ao nome do cliente a 
fim de evitar q~'se abram diversas fichas de razao analitico para urn mesmo 
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cliente, ao enderec;o (para evitar extravios) do cliente, a especificac;ao das 
mercadorias etc. 
A cobranc;a deve dispor de ficharios diversos onde classificar os titulos 
vencidos e os nao vencidos. 
Precisa haver urn criterio de controle para que automaticamente fac;a a 
expedic;ao de avisos aos clientes nas epocas certas, em diversos termos. 
3.3 PROCEDIMENTOS E CONTROLES INTERNOS NA CONTROLADORIA 
A controladoria deve aplicar tecnicas de auditoria que forem necessarias para 
o desenvolvimento do trabalho. 
A seguir apresentamos a relac;ao dos principais procedimentos de controles 
internos de auditoria aplicados nas areas de controladoria: 
DISPONIBILIDADES: 
Contagem de Caixa 
Circularizac;ao de instituic;6es financeiras 
Teste de reconciliac;ao bancarias 
Teste de transferencias bancarias 
CONTAS A RECEBER: 
Circularizac;ao de Clientes. 
Teste de vendas. 
Teste de Tie-up (amarrac;ao da saida de duplicatas a receber com o 
controle de portadores). 
Teste de aging list (analise da idade das duplicatas). 
- Analise da adequac;ao da provisao para devedores duvidosos. 
- Teste de liquidac;ao subsequente. 
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ESTOQUE: 
- Circularizac;ao de estoques em poder de terceiros. 
lnventario fisico. 
- Teste dos Custos de Produc;ao. 
- Teste de compras. 
- Teste de custo ou mercado. 
- Teste para provisao para perdas. 
REALizA VEL A LONGO PRAZO: 
Circularizac;ao de devedores diversos 
- Analise da adequac;ao da provisao para perdas 
- Teste da movimentac;ao e dos saldos fin a is das contas 
INVESTIMENTOS: 
- Teste de adic;oes e de baixas 
IMOBILIZADO: 
lnventario Fisico 
- Teste de adic;oes e de baixas 
- Calculo global da depreciac;ao 
FORNECEDORES: 
- Circularizac;ao de Fornecedores 
- Teste de liquidac;ao subsequente 
FINANCIAMENTOS: 
- Circularizagao de instituigoes financeiras 
- Analise das Garantias 
- Teste do cumprimento das clausulas 
- Teste de obtengoes e liquidagoes 
Calculo global dos encargos 
PROVISAO PARA 0 IMPOSTO DE RENDA 
- Teste de liquidagao do saldo anterior 
Revisao do calculo de imposto a pagar 
- Teste dos valores dos incentivos fiscais 
IMPOSTOS A RECOLHER 
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Revisao das conciliagoes dos saldos contabeis com fontes independentes 
- Teste de liquidagao subsequente 
Revisao dos calculos, inclusive calculos global, quando aplicaveis 
SALARIO E CONTRIBUI<;OES SOCIAlS: 
Revisao das conciliagoes dos saldos contabeis com fontes independentes. 
- Teste de liquidagao subsequente 
- Teste de folha de pagamento 
- Teste da provisao para ferias 13° salario 
DEMAIS CONTAS A PAGAR: 
- Circularizagao de credores diversos 
- Teste de liquidagao subsequente 
PATRIMONIO UQUIDO: 
Calculo das distribuic;oes e destinac;oes de lucro 
Calculo do excesso de reservas 
RESULTADO: 
Cruzamento dos valores testados em outras area 
Exame da documentac;ao de despesas e receitas 
Calculo da contribuic;ao social e demais impastos e contribuic;oes 
Calculo das participac;oes societarias 
OUTRAS: 
Cobertura de seguros 
Circularizac;ao de seguradoras 
Circularizac;ao de advogados. 
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Desta forma, os objetivos financeiros normalmente estao relacionados a 
lucratividade - medida, por exemplo, pela receita operacional, o retorno sabre o 
capital empregado ou, mais recentemente, o valor economico agregado. Os 
objetivos financeiros alternativos podem ser: o rapido crescimento das vendas ou a 
gerac;ao de fluxo de caixa. 
Sendo assim, controladoria busca identificar e implementar indicadores de 
desempenho para controlar todas as operac;oes desenvolvidas nos departamentos e 
subunidades das organizac;oes, monitorando os recursos financeiros, fisicos, 
humanos e tecnol6gicos dependidos para objetivos especificos. Miranda e Silva 
(2002, p.132) destacam seis razoes para as organizac;oes investirem em sistemas 
de medic;ao de desempenho: 
a) controlar as atividades operacionais da empresa; 
b) alimentar os sistemas de incentive dos funcionarios; 
c) controlar o planejamento; 
d) criar, implantar e conduzir estrategias competitivas; 
e) identificar problemas que necessitem interven9ao dos gestores; 
f) verificar se a missao da empresa esta sendo atingida. 
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0 desempenho das atividades das organiza96es pode ser visualizado sob 
diversos prismas, interligado as dimensoes de amplitude, natureza, ocorrencia e 
qualidade das atividades. 
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4 INCORPORACAO IMOBILIARIA 
4.1 CONCEITO 
A incorporac;ao imobiliaria e a atividade exercida com o intuito de promover e 
realizar a construc;ao, para alienac;ao total ou parcial (antes da conclusao das obras), 
de edificac;6es ou conjunto de edificac;oes compostas de unidades autonomas, sob o 
regime de condominia, sendo que o incorporador vende frac;oes ideais do terreno, 
vinculadas as unidades autonomas (apartamentos, salas, conjuntos, etc.), em 
construc;ao ou a serem construidas, obtendo, assim, os recursos necessaries para a 
edificac;ao. Pode tambem alienar as unidades ja construidas 
4.2 INCORPORACAO E INSTITUICAO 
A lei 4.591/64 disp6e, entre outros, sobre a documentac;ao a ser arquivada no 
cart6rio de registro de im6veis. 
A empresa (pessoa juridica) ou o empresario (pessoa fisica) devera arquivar 
tal documentac;ao antes de negociar qualquer unidade autonoma; no entanto, 
podera ocorrer a hip6tese de se terminar o empreendimento sem recorrer de 
vend as. 
Ao providenciar toda a documentac;ao e o respective arquivamento, 
independents de ser antes ou depois a construc;ao do empreendimento, o 
incorporador ja fez a incorporac;ao. 
Acrescente-se que mesmo tendo havido a lncorporac;ao, havera a 
necessidade da averbac;ao dessa construc;ao no cart6rio de registro de im6veis, na 
matricula de origem, originando a instituic;ao. 
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4.3 A ESPECIFICACAO E A CONVENCAO 
Especificac;ao nada mais e do que a descric;ao completa do empreendimento, 
tipo de obra, uso e finalidade, localizac;ao, responsaveis, proprietario, denominac;ao 
e detalhamento das diferentes partes de urn condominia, determinando-se as partes 
exclusivas, comuns e de garagem, vinculando as vagas de estacionamento aos 
apartamentos (se foro caso, nao e obrigat6rio, porem devera existir no minimo uma 
vaga para cada unidade autonoma), especificando-se sua frac;ao ideal de terreno e 
suas respectivas areas que deverao ser calculadas segundo os criterios fixados pela 
NBR 12.721 da ABNT (Associac;ao Brasileira de Normas Tecnicas). 
A convenc;ao de condominia e a futura regulamentac;ao das normas e 
diretrizes que regerao a convivencia dos condominos no empreendimento. 
E recomendado preparar uma convenc;ao abrangente e facilmente aplicavel, 
sugerindo-s~ os seguintes itens: 
• Direitos e deveres: especificar claramente o uso que cada condomino 
podera fazer de cada parte do condominia, bern como suas 
responsabilidades e limitac;oes. 
• Das assembleias gerais: definic;ao das regras gerais que conduzirao as 
assembleias, desde a forma de sua convocac;ao, procedimentos e 
regulamentos de ordem e encerramento. 
• Da administrac;ao: Definir a forma de administrac;ao do condominia, 
mandato do sindico, bern como suas atribuic;oes e responsabilidades. 
• Do conselho fiscal e consultive: Definic;ao sobre os conselhos, formados 
por condominos, seu prazo, e atribuic;oes para o mandato. 
• Do orc;amento: Classificac;ao e distribuic;ao das despesas do edificio, 
remunerac;oes basicas, fundos de reserva e datas para pagamentos. 
• Das penalidades: Fixar as penalidades quanto ao descumprimento das 
normas estipuladas, suas formas de cobranc;a e multas de mora com 
relac;ao a contribuic;ao condominia!. 
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• Disposigoes gerais e transit6rias: Finalizagao do documento, eleigao de 
foro, relagao de c6pias, assinaturas e registros. 
4.4 DOCUMENTOS NECESSARIOS A INCORPORA<;AO IMOBILIARIA 
Dentre os documentos necessaries para realizar a incorporagao imobiliaria, 
citam-se: 
• Titulo de propriedade do terreno ou de promessa de compra e venda, 
irrevogavel e irretratavel, ou de cessao de direitos ou de permuta, do qual 
conste clausula de emissao na posse do im6vel, nao haja estipulagoes 
impeditivas de sua alienagao em fragoes ideais e inclua consentimento 
para demoligao e construgao, devidamente registrado; 
• Hist6rico dos titulos de propriedade im6vel, abrangendo OS ultimos vinte 
a nos; 
• Certidao vintenaria do im6vel; 
• Projeto de construgao devidamente aprovado pelas autoridades 
competentes; 
• Calculo das areas das edificagoes, discriminando, alem do global, a das 
partes comuns e indicando, para cada tipo de unidade, a respectiva 
metragem da area construida; 
• Certidao negativa de debito com a Previdencia Social, quando o titular de 
direitos sabre o terreno for responsavel pela arrecadagao das respectivas 
contribuigoes; 
• Memorial descritivo das especificagoes da obra projetada; 
• Avaliagao do custo global da obra atualizada a data do arquivamento, 
calculado de acordo com a norma do inciso Ill do artigo 53 da Lei 4.591, 
com base nos custos unitarios referidos no artigo 54 da mesma Lei, 
discriminando-se, tambem, o custo de cada unidade devidamente 
autenticada pelo profissional responsavel; 
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• Discrimina<;oes das fra<;oes ideais de terreno com as unidades autonomas 
que a elas corresponderao; 
• Minuta da futura conven<;ao de condominia que regera a edifica<;ao ou o 
conjunto de edifica<;oes; 
• Declara<;ao em que se define a parcela do pre<;o de que trata o inciso II 
do artigo 39 da Lei 4.591; 
• Certidao de instrumento publico de mandato referido no § I do artigo 31 ; 
• Declara<;ao expressa em que se fixe o prazo de can3ncia; 
• Atestado de idoneidade financeira do incorporador, fornecida por 
estabelecimento bancario de cn§dito que opere no pais ha mais de cinco 
a nos; 
• Declara<;ao acompanhada de plantas elucidativas sobre o numero de 
veiculos que a garagem comporta e os locais destinados a guarda dos 
mesmos. 
4.5 ASPECTOS LEGAlS DA INCORPORA<;.AO IMOBILIARIA 
A seguir apresenta-se a legisla<;ao em vigor, que discorre sobre a 
incorpora<;ao imobiliaria: 
• Artigos 610 a 626, do C6digo Civil de 2002, no que se refere as normas 
gerais da empreitada; 
• Lei 4.068, de 9 de junho de 1962, que declara comerciais as empresas de 
constru<;ao; 
• Artigos 28 a 70, da Lei 4.591, de 16 de dezembro de 1964, que regulam 
as incorporac;oes imobiliarias; 
• Decreto 55.279, de 22 de dezembro de 1.964, que dispoe sobre a 
adapta<;ao das Caixas Economicas Federais ao Sistema Financeiro da 
Habita<;ao; 
• Decreto 55.815, de 08 de mar<;o de 1965, que estabelece normas para a 
escritura<;ao dos registros criados pela Lei 4.591; 
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• Decreta 56.793, de 27 de agosto de 1965, que estabelece o processo de 
venda dos im6veis de que trata o art. 65 da Lei 4.380/64; 
• Lei 4.728, de 14 de julho de 1965, que disciplina o mercado de capitais, 
tratando tambem das sociedades imobiliarias; 
• Lei 4.864, de 29 de novembro de 1965, que cria medidas de estimulo a 
industria de Construc;ao Civil; 
• Lei 5.049, de 29 de junho de 1966, que introduz modificac;oes no Plano 
Nacional de Habitac;ao; 
• Dec. Lei 19, de 30 de agosto de 1966, que obriga a adoc;ao da clausula d 
correc;ao monetaria nas operac;oes do Sistema Financeiro da Habitac;ao; 
• Lei 5.107, de 13 de setembro de 1966m que cria o Fundo de Garantia do 
Tempo de Servic;o; 
• Dec. Lei 70, de 21 de novembro de 1966, que autoriza o funcionamento 
de associac;oes de poupanc;a e emprestimo e institui a cedula hipotecaria; 
• Dec. Lei 283, de 28 de fevereiro de 1967, que dispoe sobre emprestimos . 
contraidos no exterior, destinados a construc;ao e venda de habitac;oes; 
• Lei 5.455, de 19 de junho de 1968, que altera dispositivos da Lei n. 
4.380/64 e cria o Banco Nacional da Habitac;ao; 
• Lei 5.741, de 1°. de dezembro de 1971, que dispoe sobre a protec;ao do 
financiamento de bens im6veis vinculados ao Sistema Financeiro da 
Habitac;ao; 
• Lei 6.015, de 31 de dezembro de 1973, que dispoe sobre os registros 
publicos e da outras providencias. 
• Lei 7.433, de 18 de dezembro de 1985, que dispoe sobre os requisitos 
para a lavratura de escrituras publicas, e da outras providencias; 
• Decreta 93.240, de 9 de setembro de 1986, que regulamenta a Lei 7.433; 
• Dec. Lei 2.164, de 19 de setembro de 1984, que institui incentivo 
financeiro para os adquirentes de moradia propria atraves do Sistema 
Financeiro da Habitac;ao; 
• Dec. Lei 2.291, de 21 de novembro de 1986, que extingue o Banco 
Nacional da Habitac;ao; 
• Lei 8.004, de 14 de marc;o de 1990, que dispoe sobre transferencia de 
financiamento no ambito do Sistema Financeiro da Habitac;ao; 
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• Lei 8.078, de 11 de setembro de 1990 (C6digo de Defesa do 
Consumidor); 
• Lei 9.069, de 29 de junho de 1995, que dispoe sobre o Plano Real. 
• Lei n° 9.514 de 20 de novembro de 1997 - dispoe sobre o sistema de 
financiamento imobiliario; 
• Medida Provis6ria n° 2.223, de 4 de setembro de 2001, que dispoe sobre 
a Letra de Credito lmobiliario, a Cedula de Credito lmobiliario e altera a 
Lei 9.514/97; 
• Medida Provis6ria n° 2.221, de 4 de setembro de 2001, que altera a Lei n° 
4.591, de 16 de dezembro de 1964, instituindo o patrimonio de afetac;ao 
nas incorporac;oes imobiliarias, e da outras providencias. 
4.6 ATIVIDADES DE INCORPORA<;AO IMOBILIARIA 
A incorporac;ao vern regulamentada pela Lei 4.591, de 16/12/64. 
Considera-se incorporac;ao imobiliaria a atividade exercida com o intuito de 
promover e realizar a construc;ao, para alienac;ao total ou parcial, de edificac;oes ou 
conjunto de edificac;oes compostas de unidades autonomas ( art. 28, § unico, Lei 
4.591 ). 
Estabelece ainda que s6 podera ser incorporador: a) a pessoa fisica ou 
jurfdica, comerciante ou nao, que, embora nao efetue a construc;ao, compromisse ou 
efetive a venda das unidades autonomas, em edificac;oes a serem construfdas ( art. 
29, Lei 4.591); b) ou ainda os proprietaries ou titulares de direitos aquisitivos que 
contratem a construc;ao de edificios que se destinem a constituic;ao de condomfnio 
( art. 30, Lei 4.591 ). 
Para os casos acima, sera incorporador o proprietario do terreno ou o 
construtor, investidos pelo proprietario do terreno onde sera efetuada a construc;ao. 
Para que possa negociar as unidades autonomas que serao construfdas, 
devera o incorporador, consoante art. 32, da Lei 4.591, proceder ao registro da 
incorporac;ao no competente cart6rio de registro de im6veis (art. 32, Lei 4.591). 
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Portanto, e condic;ao "sine qua non" para a venda das unidades autonomas o 
registro da incorporac;ao. 
No caso acima, devera o incorporador apresentar junto ao cart6rio de registro 
de im6veis os documentos arrolados no art 32, da Lei 4.591. 
0 prazo de validade do registro da incorporac;ao sera de 180 dias, findo o 
qual, se a incorporac;ao nao tiver sido concretizada, o incorporador devera atualiza-la 
para poder negociar as unidades, revalidando-se o prazo por mais cento e oitenta 
dias. 
Ademais, e necessaria o registro da incorporac;ao, pois, na hip6tese do 
incorporador desistir do empreendimento, essa desistencia devera ser averbada no 
registro da incorporac;ao ( art. 34, §5°). 
A construc;ao de im6veis, objeto de incorporac;ao podera ser contratado tanto 
sob o regime de empreitada (art. 48 e seguintes, Lei 4.591) bern como pelo regime 
de administrac;ao (art. 58 e seguintes Lei 4.5~1 ). E, em ambos os regimes, o 
incorporador devera observar os deveres arrolados pelos arts. 32 e seguintes, visto 
que o dispositive legal retro trata-se de regra geral. 
lncorrera em contravenc;ao contra a economia popular aquele incorporador 
que negociar as frac;oes ideais de terreno, sem previamente satisfazer as exigencias 
constantes da lei 4.591 (art. 66, inciso 1). 
A pena para a contravenc;ao acima mencionada e multa de 05 (cinco) a 20 
(vinte) vezes o maior salario minimo legal vigente no pais. 
Entretanto, se o incorporador promover a incorporac;ao, fazendo, em 
proposta, contratos, prospectos ou comunicac;ao ao publico ou aos interessados, 
afirmac;ao falsa sobre a constituic;ao do condominia, alienac;ao das frac;oes ideais do 
terreno ou sobre a construc;ao das edificac;oes, estara cometendo crime contra a 
economia popular, cuja pena e a reclusao de urn a quatro anos e multa cinco a 
quarenta vezes o maior salario minimo legal vigente no pais. 
0 crime em questao podera ser estendido aos corretores que promoverem a 
venda, ao construtor que realizar a obra. 
Como exemplo de contravenc;ao penal, podemos citar o incorporador que 
inicia as vendas sem atender as exigencias da Lei 4.591; como crime, pode citar o 
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incorporador que nao efetua o registro da incorporagao e ao promover a venda do 
im6vel, afirma ao publico que a incorporagao ja foi registrada. 
4.7 AS ENTIDADES DECLASSE DO SETOR IMOBILIARIO 
Entre as entidades representativas dos profissionais e da atividade do setor 
de lm6veis, destacam-se o COFECI e os CRECIS. 
0 COFECI e o Conselho Federal dos Corretores de lm6veis, cuja nova 
regulamentagao foi estabelecida pela Lei 6530 de 12 de Maio de 1.978. Este 
conselho e uma autarquia, vinculada ao Ministerio do Trabalho, responsavel pela 
disciplina e fiscalizagao do exercicio da profissao de Corretor de lm6veis em todo o 
Brasil. 
Compete ao COFECI baixar normas de etica profissional, criar e extinguir 
Conselhos Regionais bern como elaborar o regimento padrao destes conselhos. 
0 CRECI e o Conselho Regional dos Corretores de lm6veis, e tern como 
atribuigao homologar tabelas de pregos de servigos de corretagem, decidir sobre os 
pedidos de inscrigao de Corretores de lm6veis e das pessoas juridicas expedirem 
certificados de inscrigao. 
Para exercer a profissao o corretor, deve obrigatoriamente ser aprovado pelo 
Conselho de sua regiao. 
No entanto, observa-se tambem que as pessoas nao credenciadas que atuam 
no mercado, sao hoje maiorias entre os profissionais. A principal expectativa dos 
corretores credenciados, com relagao ao CRECI, e de que o conselho seja bastante 
atuante coibindo o exercicio integral da profissao aos transgressores. 
Em Curitiba existe o sistema integrado de vendas, atraves de franquia e rede 
de neg6cios lmobiliarios, abre-se para os 6rgaos representatives dos corretores, 
possibilidades de urn novo posicionamento junto a classe, como formador de mao-
de-obra. 
Segundo o CRECI, as atividades de treinamento e capacitagao de corretores 
tenderao a ser bastante intensificadas pelos cursos que periodicamente oferece as 
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empresas e os corretores, vern sendo considerado o de melhor performance no 
Brasil. 
Os CRECIS, de urn modo geral, nao sao vistos como atuantes, a excegao do 
CRECI do Parana, o qual exerce suas fungoes com certo rigor, principalmente no 
tocante as auditorias que realiza junto as imobiliarias. 
Uma Outra entidade importante deste ramo e o SECOVI- Sindicato da 
Habitagao- denominado Sindicato das Empresas de Compra, Venda, Locagao e 
Loteamento de lm6veis e Administragao Condominios em Edificios Residencias e 
Comerciais. 
0 SECOVI e uma entidade patronal constituida para fins de estudos 
coordenagao, protegao e representagao de seus representados. 
4.8 CRESCIMENTO DA REGIAO METROPOLITANA DE CURITIBA 
Acredita-se que o Parana devera se transformar no segundo polo da industria 
automobilistica no pais criando assim uma expectativa em todos os setores da 
economia no estado. Se alem disso for levado em consideragao que o prego do m2, 
tanto para compra como para locagao e bastante inferior ao das demais capitais 
estaduais principalmente Rio de Janeiro e Sao Paulo pode-se atraves de urn 
mercado bastante promissor. 
Segundo dados do SECOV (Sindicato da Habitagao), o prego de im6vel por 
m2 varia de bairro para bairro. Os bairros desenvolvidos tern influencia 
representativa em relagao ao prego levando-se em consideragao infra estrutura, 
transporte e benfeitorias. E avaliado mensalmente, os dados atraves das imobiliarias 
credenciadas junto ao SECOV. 
Com relagao aos im6veis vendidos por tempo de construgao, no mes de 
agosto constatou que houve maior procura em im6veis residencias tendo como 
destaque a venda de sobrados e apartamentos com 03 (tres) dormit6rios em urn 
periodo de ate 05 anos, os demais periodos houveram quedas. 
Os im6veis comerciais tiveram fluxo baixo totalizando 04 conjuntos vendidos, 
sendo que os outros nao tiveram saida igual ou maier a este numero. 
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0 indice utilizado para constar a velocidade dos im6veis vendidos chama-se 
IW (indice de Velocidade de Vendas) 
Comparando o mes de Junho a Agosto houve evolu9ao do indice: 
Em junho destacou-se apartamentos com 03 dormit6rios onde o IW em % 
representou 9,8% acima dos outros tipos de im6veis.Em julho o maior IW em% foi 
para kitinete representou 21 ,4% IW. Em agosto predominou apartamento com 03 
dormit6rios. 
Avaliando os tres meses verificou-se que o maior indice de IW foi para 
apartamento com 01 dormit6rio. 
Os im6veis comerciais tiveram indices inferior aos im6veis residenciais. 
Em termos de variac;ao ao ano anterior os im6veis comerciais 7,61% e 
terrenos com 13,53%. 0 numero total de im6veis ofertado em JUNHO de 2004 
totalizou 6046 e em JUNHO de 2005, fechou com 6467, a evoluc;ao no periodo de 
urn ano, considerando tambem o mes de julho o numero total ofertado fechou com o 
aumento de 421 im6veis (CRECI/PR, 2005). 
Por tipo de im6veis, analisando julho e agosto de 2004, a varia9ao em 
percentuais atingiu 10,3% para apartamentos com 03 dormit6rios; 8,3% casa de 
alvenaria com 03 dormit6rios; 17,0% para barracao. 
0 numero de im6veis residenciais usados para venda em agosto de 2004 
predominou apartamento no Setor I e II e casa de alvenaria no Setor V. 
0 pre9o medio por m2 no setor residencial foi maior para apartamentos com 
04 dormit6rios em maio/2005 o m2 era de R$ 724,23, ocorrendo uma pequena baixa 
em junho de 2005 atingindo o valor de R$ 722,40. 
No setor comercial a media por m2 representou mais para lojas sendo que, 
em junho de 2005 o valor era de R$ 767,76 e julho R$ 770,68 variando 0,38% 
positivo. 
A varia9ao dos pre9os medias e os indicadores economicos sao calculados 
pelo CVB/PR, IGP, IPC/FGV e IPC/FIPE a varia9ao durante o periodo de 12 meses 
a partir de agosto de 2004 ate julho de 2005. 
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Os municipios da regiao metropolitana Curitiba (RMC) tiveram urn 
crescimento populacional duas vezes maior que o verificado na capital. De acordo 
com dados obtidos pelo IBGE no Censo 2000, o numero de habitantes nos 24 
municipios que compoem a RMC aumentou 4,82% entre 1991 e 2000, enquanto que 
Curitiba cresceu 2, 13%. Fazenda Rio Grande e Piraquara tiveram crescimentos 
ainda maiores, com 10,85% e 9,9%, respectivamente. Estes numeros refletem o 
movimento migrat6rio provocado pelo processo de industrializacao da regiao, 
iniciado nos anos 70 com a criacao da Cidade Industrial de Curitiba e que culminou 
nos anos 90 na instalacao das montadoras de veiculos. 
Apesar dos numeros significativos, os indices de crescimento foram 
ligeiramente inferiores aos projetados pelos tecnicos do IBGE. No inicio da decada 
passada - entre o Censo de 1991 e contagem populacional de 1996 - a regiao 
metropolitana de Curitiba tinha as maiores taxas do pais (3,4%). Naquele periodo, a 
populacao dos municipios da regiao aumentou 5, 12%. Atualmente, a RMC tern o 
quarto maior indice de crescimento do pais, ficando atras das areas metropolitanas 
do Distrito Federal, Florian6polis e Goiania. As outras areas metropolitanas do 
estado, de Londrina e Maringa, tiveram crescimentos muito inferiores aos 
registrados na capital, 1 ,83% e 2,46%, respectivamente. 
A concentracao populacional nos municipios vizinhos da capital se da pela 
dificuldade das familias de baixo poder aquisitivo se instalarem em Curitiba. A 
cidade nao tern uma area muito extensa, com 432 quilometros quadrados, 
subdivididos em 75 bairros. Grande parte dos terrenos ja esta ocupada restando 
poucas areas livres para a construcao. Outro agravante e a existencia de muitas 
areas verdes de preservacao ambiental. Por causa da baixa oferta de areas 
disponiveis, 0 valor dos im6veis e alto. 
0 crescimento da populacao teve urn reflexo no numero de domicilios, que 
tambem aumentou. Em 1991, existiam em Curitiba 360.626 domicilios ocupados, 
enquanto que nove anos depois, este numero saltou para 472.232, urn acrescimo de 
31%. 0 crescimento na quantidade de im6veis demonstra a enfervecencia do 
Mercado lmobiliario da capital. Por causa da grande oferta, muitos domicilios estao 
desocupados. De acordo como levantamento do IBGE, em Curitiba 56.316 im6veis 
estao vagos. No Parana, o total chega a 314.380. 
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A construgao imobiliaria cresceu 10% no primeiro semestre em Curitiba, 
segundo a associagao dos dirigentes de empresas do mercado imobiliario do Parana 
(Ademi). o nllmero e menor do que a expectativa no inicio do ano, que era de 20% 
ou mais. porem, o presidente da Ademi, Normando Ball, considera o aumento 
positivo, diante das crises Argentina, energetica e politica. as vendas de im6veis 
usados no primeiro semestre, no entanto, permaneceram nos mesmos niveis do 
mesmo periodo de 1999, de acordo com o Secovi (sindicato das empresas do setor), 
que no inicio do ano esperava urn aumento de 40% nas vendas. 
Segundo Presidente da Ademi (Associagao dos Dirigentes de Empresas do 
Mercado lmobiliario)"o nllmero de vendas no inicio do ano foi razoavel se 
considerarmos a retragao da economia", diz ball. ele explica que os bancos que 
anunciaram investimentos em linhas de credito para a construgao, como o 
Santander e o Bilbao, suspenderam as negociagoes. "os empreendedores ficaram 
sem capital", afirma. 
Ball acredita que o momenta de turbulencias pelo qual o pais passa e- o 
melhor para investimentos em im6veis. "apesar de nao render mais como 
antigamente, urn im6vel e urn porto seguro", diz. a opiniao e partilhada pelo vice-
presidente de compra e venda do Secovi, Luiz Carlos Borges da Silva. "os 
investidores estao migrando para o mercado imobiliario e isso deve aumentar ainda 
mais no segundo semestre, o que deve fazer com que os pregos aumentem", preve. 
Segundo ele, no inicio do ano as expectativas do mercado eram muito boas, 
com aumento de vendas nos tres primeiros meses do ano. porem, no segundo 
trimestre, com as crises economicas, o mercado sofreu retragao. 
Em janeiro, as imobiliarias de Curitiba tiveram urn crescimento de vendas que 
variou entre 15% e 50%. segundo os representantes do setor, o fator que contribuiu 
para o aumento foi o cenario positivo da economia na epoca (antes das crises 
energetica e Argentina). alem deste motivo, existia demanda porque o prego dos 
im6veis estaria mais compativel com a renda dos compradores. o tempo media de 
venda de urn im6vel com liquidez em Curitiba ficava, no comego do ano, entre 30 e 
40 dias. 
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5CONCLUSAO 
0 presente estudo buscou verificar a importancia da controladoria como 
ferramenta gerencial nas organizac;:oes, abordando a importancia da incorporac;:ao 
imobiliaria. Verificou-se que os controles de informac;:oes gerenciais fazem com que 
as empresas do setor imobiliario disponham de recursos limitados para produzir 
melhores resultados. 
Para atingir os objetivos da pesquisa, inicialmente realizou-se uma revisao de 
literatura, onde foram estudadas as tecnicas de analises, os conceitos importantes 
que envolvem o seu entendimento e vantagens com referemcia da utilizac;:ao de cada 
analise. Devido as caracteristicas e prop6sitos dessa pesquisa. 
Em muitas empresas os relat6rios gerencias produzidos nao refletem ao real 
desempenho obtido. A integrac;:ao com numeros distorcidos leva a formulac;:ao de 
demonstratives imprecisos, podendo influenciar na tomada de decisao 
comprometendo o resultado da empresa. A controladoria entra para analisar os 
numeros produzidos e propor correc;:oes para alinhar os departamentos envolvidos 
na gerac;:ao dos demonstratives de resultados e relat6rios gerenciais. 
Diante disto, abordou-se a Controladoria como fonte de dados, planejamento 
e relat6rios gerenciais, compatibilizando pianos e procedimentos, dando, maior 
agilidade a contabilidade e melhores informac;:6es gerenciais para a tomada de 
decisao, ensejando, entao a necessidade da cultura de controle e a utilidade do 
planejamento e da contabilidade gerencial como sistema de informac;:oes dentro das 
organizac;:oes. 
Sugere-se aos 6rgaos competentes da Controladoria voltados a Analise de 
Balanc;:o que despertem a atenc;:ao a inovac;:ao de Tecnicas de analise com 
treinamentos aos profissionais da area para que seus laudos e trabalhos tenham 
sempre 100% de confiabilidade junto as empresas do setor imobiliario. 
A necessidade em abordar a controladoria como instrumento de controle 
gerencial aos profissionais e estudantes na controladoria e financ;:as. Como 
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desempenho humano depende de uma complexidade de fatores que interagem 
entre si de maneira extremamente dinamica. 
Esse esforc;o pessoal e eficaz, na medida em que a pessoa procura as 
habilidades adequadas para execuc;ao das tarefas. Esse grau de satisfac;ao 
realimentara positiva ou negativamente a motivac;ao para urn novo desempenho. 
Quando o desempenho humano nao seja satisfat6rio, surge a necessidade de se 
medir e avaliar, a fim de direciona-lo continuamente, rumo a excelencia e a melhoria 
de qualidade de vida da organizac;ao. 
Para uma organizac;ao manter-se competitiva em seu segmento de mercado, 
o profissional das areas de controladoria e financ;as devem desenvolver a 
importancia no controle de informac;oes gerenciais, mantendo a visao nos resultados 
esperados e consolidando a real situac;ao economico-financeira da organizac;ao, 
evitando desta maneira que a mesma entre em processo de declfnio, mantendo com 
informac;oes atualizadas e atingindo os principais resultados, e assim aplicar a 
iniciativa que determinem persistencia para a realizac;ao dos seus objetivos. 
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